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Tiivistelmä 
Tässä opinnäytetyössä tutkitaan johtajiin kohdistuvia odotuksia muutoksen keskellä 
julkisorganisaatiokontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja ymmärtää johtajiin kohdistuvia 
odotuksia strategian implementointiprosessissa. Tutkielman tutkimuskysymys on, mitä henkilöstö odottaa 
johtajilta muutosprosessin keskellä. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu strategian implementoinnin 
ja organisaatiomuutoksen teorioihin. Strategian implementointi vaatii aina muutosta, jotta strategiat voidaan 
toteuttaa suunnitelmien mukaisesti, ja tämän takia muutos on strategian implementointiprosessin kannalta 
ratkaiseva tekijä. Tutkimuskonteksti on Hämeen ELY-keskus, josta tutkimus aineisto on kerätty alun perin 
Tarina-hankkeen tarpeisiin. Organisaatiossa on tapahtunut suuri strateginen muutos, jossa elinkeinovirasto ja 
ympäristövirasto on sulautettu yhteen.   
 
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu 48 avoimesta vastauksesta. Tämän lisäksi tutkimusta varten on 
suoritettu yksi johtajahaastattelu, jonka avulla tutkimuskontekstista hankittiin tutkimuksen kannalta 
olennaisia tietoja. Tutkimusaineisto on käsitelty sisällönanalyysin avulla. Johtajiin kohdistuvat odotukset on 
jaettu neljäksi teemaksi, jotka ovat 1. johtajien toimintaan kohdistuvat odotukset, 2. johtajien 
asennoitumiseen kohdistuvat odotukset, 3. johtajien ominaisuuksiin kohdistuvat odotukset sekä 4. 
organisaation yhtenäistämiseen kohdistuvat odotukset.  
 
Tutkimustulokset osoittavat, että johtajiin kohdistuvat odotukset ovat erittäin korkeita 
implementointiprosessin keskellä. Teoriakirjallisuuden perusteella voidaan todeta, että johtajien toiminta on 
ratkaiseva tekijä strategian implementointiprosessin kannalta. Johtajien tulee mm. osallistaa henkilöstöä 
strategian implementointiprosessiin sekä osallistua prosessiin aktiivisesti myös itse. Empiria tukee hyvin 
pitkälti aiempien tutkimusten havaintoja mutta tuo esille, että johtajilta odotetaan myös mm. sellaisia tekijöitä 
kuin henkilöstön työn arvostamista, empaattisuutta, avoimuutta, henkilöstön tukemista päivittäisessä työssä ja 
organisaation yhteisöllisyyden edistämistä. Empiriasta nousee selkeästi esille, että Hämeen ELY-keskuksen 
yhtenäisyyden puute on ongelma yhteisöllisyyden rakentumisen kannalta. Johtajien tulee kehittää 
organisaation avoimuutta, selkeyttää ELY-keskuksen merkitys ja tavoitteet henkilöstölle ja mahdollistaa 
organisaation jäsenten toisiinsa tutustuminen, jotta implementointiprosessilla on parhaat edellytykset 
onnistua.  
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1. JOHDANTO 
 
Strategia ja sen implementointi ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon kohteina jo 
vuosikymmenien ajan, ja aiheita ovat tutkineet niin organisaatioteoreetikot kuin 
strategianharjoittajatkin (mm.  Barry ja Elmes 1997, Noble 1999, Whittington, Jarzabkowski, 
Mayer, Mounoud, Nahapiet ja Rouleau 2003,  Clegg, Carter ja Kornberger 2004, Hrebiniak 
2005, 2006, Aaltonen 2007). Strategiatutkimus on nykypäivänä laaja ja monihaarainen ala, 
jonka historia juontaa aina 1960-luvulle. Tutkimuksen painopisteen voidaan katsoa olleen 
1960-luvulla suunnittelussa, joka keskittyi etsimään sopivia tekniikoita ja työkaluja johtajien 
avuksi. 1970-luvulla fokus siirtyi kohti strategian eri menettelytapoja ja niiden soveltamista 
organisaatioissa. 1980-luvulla strategiaa alettiin tutkia strategiaprosessina, minkä jälkeen 
strategian harjoittaminen (strategy practise) on saanut yhä enemmän tutkijoitten huomiota 
(Whittington 1996, 731–732).  
 
Strategiakirjallisuudessa strategian implementointi on saanut kuitenkin hyvin vähän huomiota 
verrattuna strategian suunnitteluun (mm. Aaltonen ja Ikävalko 2002, Okumus 2003, Aaltonen 
2007, Gottschalk 2008, Cater ja Pucko 2010), vaikka strategian onnistunut implementointi on 
olennainen toiminto yrityksen menestyksen kannalta (Noble 1999, Aaltonen ja Ikävalko 
2002, Heide ym. 2002, Hrebiniak 2005, 2006, Cater ja Pucko 2010). Syitä siihen, että 
strategian implementointia on tutkittu niin vähän verrattuna strategian suunnitteluun, on 
monia. Strategian implementointiprosessi on monimutkaisempi kuin sen suunnitteluprosessi, 
ja strategian implementoinnissa on aina suurempi riski epäonnistua kuin suunnittelussa. 
Lisäksi strategian implementoinnin tutkimisessa on paljon käytännön haasteita (Alexander 
1985 ks. Kazmi 2008, 1564–1565). Strategian implementointi on myös monella tavalla 
vaikea prosessi, jonka aikana on mahdollista kohdata huomattavasti enemmän esteitä kuin 
strategian suunnittelussa. 
 
Vaikka monet tutkijat toteavat, että strategian implementointia on tutkittu vähän verrattuna 
strategian suunnitteluun (tai yleisesti ottaen vähän), voidaan todeta, että 1980-luvulta lähtien 
näkökulmat ovat monipuolistuneet huomattavasti. Tästä selkeänä osoituksena ovat monet eri 
lähtökohdat, joista strategian implementointia on tarkasteltu, kuten organisaation rakenne 
(Drazin ja Howard 1984, Miller, 1987), organisaation oppiminen (Argyris 1989), 
kontrollointimekanismit (Daft ja Macintosh 1984, Jaworski ja MacInnis 1989, Kaplan ja 
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Norton 2007), henkilöstöresurssien merkitys (Fulmer 1989), kommunikaatio (Hamrick ja 
Channella 1989, Aaltonen ja Ikävalko 2002), organisaatiokulttuuri (Muhlbacher, Vyslozil, ja 
Ritter 1987, Harris 1999), johdon henkilökohtaiset intressit (Guth ja Macmillan 1986, 
Connors ja Romberg 1991), markkinaorientaatio (Dobni 2003, McGuinness ja Morgan 2005), 
sukupuolen merkitys (Lane 2005), organisaation aktiviteettien vaikutus strategian 
implementointiin (Aaltonen 2007), motivaatio ja sitoutuminen (Smith 2009) ja strateginen 
konsensus (Floyd ja Wooldridge 1992, O’Reilly ym. 2010). Myös teoreettisten strategian 
implementointimallien kehittäminen on omana osa-alueenaan saanut yhä enemmän huomiota 
(mm. Waterman ym. 1980, Hrebiniak ja Joyce 1984, Hrebiniak 1992, Noble 1999b, 
Oukumus 2003, Kazmi 2008). Tämä on selkeä osoitus siitä, että strategian implementoinnin 
tärkeys strategiatutkimukselle on tiedeyhteisössä yhä laajemmin tunnustettu. Käytännössä 
strategian implementoinnin hallinta ei kuitenkaan ole läheskään samalla tasolla kuin 
strategian suunnittelu (Herbiniak 2005, 2006).  
 
Strategian implementointi liittyy aina tiiviisti muutokseen ja muutoksen tarpeeseen. Raja 
organisaatiomuutoksen ja strategian implementoinnin välillä on erittäin häilyvä, mikä 
heijastuu siitä, että monissa organisaatiomuutosta käsittelevissä tutkimuksissa (mm. Gauzente 
2000, McNich 2001, Palthe ja Ernst 2003, Ernst, Markels ja McHugh 2003, Pries ja Stone 
2004, Collerette, ym. 2006, Sminia ja Van Nistelrooij 2006) käsitellään uusien strategioiden 
tai strategisten aloitteiden implementointia. Tämän takia monien organisaatiomuutosta 
käsittelevien tutkimusten löydökset ovat yhteneväisiä strategian implementointitutkimusten 
teorioitten ja löydösten kanssa. Jotta voidaan ymmärtää strategian implementointia ja siihen 
liittyviä tekijöitä, on siis ymmärrettävä organisaatiomuutoksen merkitys strategian 
implementoinnille. Yksikään strateginen aloite ei voi onnistua suunnitelmien mukaisesti, jos 
organisaatio ei muutu uuden strategian vaatimalla tavalla (Hrebiniak, 2005, 225).  
 
Herää kysymys, mikä tekee muutoksesta strategisen. Jos muutoksen strategisuudella 
tarkoitetaan strategian käsitteeseen usein liitettyjä tekijöitä kuten tilannekeskeisyyttä, 
toimintojen koordinointia ja erottumista muista organisaatioista, pitkän aikavälin 
painottamista ja pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttamista (Aaltonen 2007, 8), voidaan 
todeta, että lähes kaikkeen muutokseen liittyy joitakin strategisia piirteitä. Jos muutos täyttää 
”strategisuuden tunnusmerkit”, voidaanko siinä tapauksessa puhua strategian 
implementoinnista muutoksen jalkauttamisen yhteydessä tai sijasta? Tutkielman lähtökohtana 
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on, että mikäli muutos on strateginen eli se tähtää edellä mainittuihin tai muihin strategisille 
muutoksille ominaisiin tavoitteisiin, voidaan organisaatiomuutoksen yhteydessä puhua 
strategian implementoinnista. Tässä tutkimuksessa organisaatiomuutosta tarkastellaan siis 
strategian implementoinnin näkökulmasta.  
 
Johtajien toiminta muutoksessa on usein ratkaiseva tekijä strategian implementoinnin 
kannalta (Hrebiniak 2005, 2006, Brenes 2008). Tämän takia johtajien tulee ymmärtää 
roolinsa muutoksen toimeenpanijoina. Jotta johtajat pystyvät täyttämään oman roolinsa 
mahdollisimmin hyvin, heidän on tärkeää ymmärtää, mitä henkilöstö heiltä odottaa. Tämä 
muodostaa käytännön perustelun sen tutkimiselle, mitä henkilöstö odottaa johtajiltaan 
muutoksen keskellä. Johtajiin kohdistuvien odotusten selvittäminen on tärkeää strategian 
implementoinnin kannalta, sillä odotusten selvittäminen mahdollistaa myös strategian 
implementointiin liittyvien tekijöitten paremman ymmärtämisen ja saattaa näin helpottaa 
johdon toimintaa haastavassa muutostilanteessa. 
 
Aiheena strategian implementointi ja muutos ovat erittäin ajankohtaisia, sillä jatkuvasti 
kehittyvässä yritysmaailmassa strategioiden tarkoituksenmukainen toimeenpano on yksi tapa 
luoda arvoa organisaatiolle eikä toisaalta ilman tehokasta implementaatiota yrityksen 
liiketoimintastrategia voi menestyä (Hrebiniak 2006, 12, Heide, Gronhaug, Johannessen 
2002, 217). Koska tutkimus keskittyy julkisorganisaation tarkasteluun, on olennaista 
tunnistaa myös julkiorganisaatioitten erityispiirteet strategian implementoinnissa. Niin 
strategian implementointia kuin organisaatiomuutostakin on tutkittu julkisen sektorin 
organisaatioissa melko vähän. Myös teoreettinen konsensus implementointiin vaikuttavista 
tekijöistä julkisella sektorilla on vähäistä (mm. O’Toole 1986, Fernandez ja Rainey 2006). 
Muutos on myös julkisella sektorilla erittäin ajankohtainen aihe, sillä niin maailmalla kuin 
Suomessakin julkisella sektorilla tapahtuu jatkuvasti suuria rakenteellisia muutoksia ja 
uudistuksia (Fernandez ja Rainey 2006, Mönkkönen 2008). Edellä luetellut tekijät 
muodostavat vankat teoreettiset perustelut johtajiin kohdistuvien odotusten tutkimiseksi 
julkisorganisaatiokontekstissa  
 
On olennaista ymmärtää strategian implementoinnin merkitys organisaatioille, sillä toimiva 
strategia on kulmakivi, jonka varaan organisaation koko toiminta rakentuu ja jonka tulee olla 
toteutettavissa organisaation tulevaisuuden turvaamiseksi. Muutos on olennainen osa tätä 
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prosessia, sillä ilman tarvittavia muutoksia strategioita ei pystytä implementoimaan 
onnistuneesti. Organisaation johtajat ovat lähes poikkeuksetta muutoksen tärkein 
liikkeellepaneva voima.  On siis erittäin tärkeää, että tämän muutoksen kannalta kriittisen 
ryhmän jäsenet tietävät ja ymmärtävät heihin kohdistuvat odotukset. 
 
1.1 Kohdeorganisaation esittelyä ja tutkimuksen taustat  
 
Tämän tutkimuksen tutkimuskonteksti on Hämeen ELY-keskus. ELY-keskukset (elinkeino-, 
liikenne- ja ympäristökeskukset) ovat entisten työ- ja elinkeinokeskuksen, 
ympäristökeskuksen ja liikennekeskuksen yhdistymisestä muodostuneita organisaatioita. 
ELY-keskuksilla on useita tehtäviä, joiden säätelystä päävastuussa on työ- ja 
elinkeinoministeriö (TEM). Työ- ja elinkeinoministeriö vastaa alueiden kehittämistä 
koskevan lainsäädännön, tavoitteiden ja strategioiden valtakunnallisesta valmistelusta sekä 
valvoo niiden toteuttamista ja seuraa tuloksia. TEM pyrkii myös alueiden kehittämisellä 
vahvistamaan kilpailukykyä, edistämään taloudellista tasapainoa, kehittämään 
elinkeinotoimintaa ja tukemaan työllisyyttä.  
 
Vastuualueiden yhdistyminen on ollut poliittinen mutta myös selkeästi strateginen päätös, 
jota erityisesti Suomen Keskusta ajoi toimeenpantavaksi. Muutos toteutettiin vuonna 2010, ja 
sen syiksi on lueteltu mm. tuotannolliset, taloudelliset ja tehokkuussyyt. Uudistukseen 
vaikutti myös halu korostaa alue- ja maakuntahallintoa. ELY-rakenteen muodostaminen 
täyttää selkeästi strategisuuden tunnusmerkit, joista esimerkkeinä voidaan mainita mm. 
muutoksen tilannekeskeisyys, toimintojen koordinointi ja organisaation muokkaaminen sen 
ympäristöön sopivaksi. Tämän lisäksi muutosta leimaa pitkän aikavälin tavoitteiden 
painottaminen. Muutoksen voidaan siis katsoa olevan strateginen.  
 
Hämeen ELY-keskuksessa on kaksi vastuualuetta: 
 
1. Elinkeinot, työvoima, osaaminen ja kulttuuri -vastuualue, joka hoitaa aiemmat Hämeen 
TE-keskuksen tehtävät sekä osan Etelä-Suomen lääninhallituksen sivistysosaston entisistä 
tehtävistä. Vastuualueen toimialue on Kanta- ja Päijät-Häme  
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2. Ympäristö ja luonnonvarat -vastuualue, joka hoitaa aiemman Hämeen ympäristökeskuksen 
tehtävät lukuun ottamatta ympäristölupa-asioita, jotka käsitellään Etelä-Suomen 
aluehallintovirastossa. Vastuualueen toimialue on Kanta- ja Päijät-Häme.  
 
Hämeen ELY-keskuksen tehtävät muodostuvat siis entisen Hämeen TE-keskuksen ja entisen 
Hämeen ympäristökeskuksen tehtävistä sekä entisen Etelä-Suomen lääninhallituksen 
sivistysosaston tehtävistä. Kanta- ja Päijät-Hämeen liikenneasiat hoidetaan Uudenmaan ELY-
keskuksessa. Hämeen ELY-keskuksen tehtävät ovat seuraavat: 
 
 yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehittämispalvelut   
 maaseutuyrittäjyys ja maaseudun elinvoimaisuus, kalatalous  
 elinkeinoelämän ja innovaatioympäristön kehittäminen  
 työmarkkinoiden toiminta ja työllisyys  
 osaaminen ja kulttuuri  
 ympäristönsuojelu  
 alueidenkäyttö, yhdyskuntarakenne ja rakentamisen ohjaus  
 kulttuuriympäristön hoito  
 luonnon monimuotoisuuden suojelu ja kestävä käyttö  
 vesivarojen käyttö ja hoito  
 ympäristötiedon tuottaminen ja -tietoisuuden edistäminen. 
 
ELY-keskuksissa yhdistyy useiden eri alojen asiantuntijoiden joukko, mikä mahdollistaa 
monipuolisen ja kattavan palvelu- ja asiantuntijatoiminnan. ELY-keskukset palvelevat 
pääasiassa yrityksiä, etujärjestöjä, yhteisöjä, kuntia ja muita organisaatioita eivätkä yleensä 
vastaa yksityisasiakkaiden palvelutarpeisiin. Hämeen ELY-keskuksen sidosryhmätaulukkoon 
kuuluu yhteensä 411 toimijaa, jotka on edelleen luokiteltu viiteen segmenttityyppiin. 
Segmenttityypit jakaantuva seuraavasti: 
 
 ohjaavat tahot (esim. ympäristö-, työ- ja elinkeinoministeriöt, eduskunta ja EU),  
 palvelutoimittajat (esim. Suomen yrittäjäopisto, Suomen terveystalo ja Itella)  
 TE-toimistot (esim. Heinolan TE-toimisto ja Forssan TE-toimisto)  
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 viranomaiskumppanit (esim. maakuntaliitot, muut valtionvirastot ja muut ELY-
keskukset)  
 muut kumppanit, joihin sisältyy mm. yliopistoja, etujärjestöjä, yhteisöjä ja yhdistyksiä 
(ks. liitettä 2, sidosryhmäyhteistyötaulukko). 
 
Tutkimus on osittain toimeksiantona laadittu. Tutkimuksen aineistona on valmis aineisto, 
joka on kerätty ns. Tarina-hankkeen aikana. Tarina-hanke käynnistyi keväällä 2011 ja jatkui 
huhtikuuhun 2012. Hankkeen päävastuu oli ELY-keskuksessa, ja koulutuskeskus Salmia 
koordinoi kokonaisprosessia. Hankkeessa hyödynnetään Itä-Suomen yliopiston 
tutkimuksellista asiantuntemusta, sillä hankkeen aikana on kerätty ja analysoitu laajoja, koko 
henkilöstöltä kerättyjä aineistoja sekä dokumentoitu johdolle ja henkilöstölle suunnattujen 
valmennuspäivien tuotoksia. Ohjaajani Anu Puusa (KTT) toimii hankkeessa asiantuntijana ja 
tutkijana yhdessä Kaarina Mönkkösen (YTT) kanssa.  Puusa johtaa hanketta ”Tavoitteena 
uudistuva ja tehokas työyhteisö, jossa työ koetaan mielekkääksi”, ja tutkimuslupaa aineistojen 
keräämiseen haettiin kyseistä hanketta varten. Tarina-hankkeen tuottamia tutkimusaineistoja 
on analysoitu ja jatkotyöstetään artikkeleiksi. Tämä pro gradu- tutkielma on osa Puusan 
hanketta. 
 
Uusissa organisaatioissa on yhä erilaisia käsityksiä todellisuudesta ja monia erilaisia 
toimintakulttuureja. Näiden yhdenmukaistaminen edellyttää yhteistä identiteettityötä, jossa 
vastuualueiden rajat hälvenevät ja henkilöstölle syntyy vahva yhteinen ELY-identiteetti. On 
tärkeää, että ELY-keskuksen henkilöstöllä on riittävän yhteinen näkemys siitä, mitä 
organisaatio on ja mitä se tekee. Tällä on keskeinen merkitys myös työn tuottavuuteen ja 
henkilöstön hyvinvointiin. Organisaatioidentiteettiä tarkastelemalla haetaan vastausta 
kysymykseen keitä me organisaationa oikeastaan olemme, ja tarkastelussa huomioidaan 
organisaation menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus (ks. Buhanist ym. 2010 ALKU arviointi 
2009 –2010; Puusa 2007; 2009) 
 
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 
 
Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja ymmärtää johtajiin kohdistuvia odotuksia strategian 
implementointiprosessissa. Implementointiprosessissa syntyviä johtajiin kohdistuvia 
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odotuksia tarkastellaan julkisorganisaatiokontekstissa, huomattavan strategisen 
organisaatiomuutoksen yhteydessä, mikä luo tutkimukselle mielenkiintoiset lähtökohdat. 
Kohdeorganisaatiossa yhteen on sulautettu kaksi aiemmin erillistä yksikköä, mikä vastaa 
yksityisellä puolella tilannetta, jossa organisaatiot fuusioituvat. Tämän lisäksi kysymys siitä, 
mitä alaiset odottavat johtajiltaan strategian implementointiprosessissa, on erittäin olennainen 
ja liikkeenjohdollisesti erittäin mielenkiintoinen. Kattava vastaus tähän kysymykseen 
mahdollistaa johtajille paremmat lähtökohdat ymmärtää itseensä kohdistuvia vaatimuksia 
strategian implementointiprosessin keskellä. Kun johtajat tietävät, mitä heiltä odotetaan ja 
vaaditaan, he pystyvät myös vastaamaan paremmin noihin odotuksiin ja täten edesauttamaan 
strategian implementointia ja yhteisen toimintakulttuurin luomista. On loogista, että johtaja, 
joka tietää mitä henkilöstö häneltä odottaa, pystyy vastaamaan noihin odotuksiin paremmin 
kuin johtaja, joka ei tiedä tai ymmärrä henkilöstön hänen toimintaansa kohdistamia 
odotuksia. 
 
Myös tutkimuksellisesti johtajiin kohdistuvien odotusten tutkiminen on mielenkiintoista. 
Henkilöstön odotuksia muutostilanteessa tulee tutkia, sillä aihetta on tutkittu hyvin vähän. 
Kvalitatiivinen tutkimusote mahdollistaa yksittäisten tapausten tutkimisen, kuten Koskinen ja 
muut (2005, 31) ovat todenneet ”niihin osallistuvien ihmisten näkökulmasta tai niihin 
osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten kautta”, joten tutkimus auttaa 
ymmärtämään muutosta ja strategian implementointia vähän tutkitussa julkisorganisaatio 
kontekstissa. 
 
Tutkimuskysymys on, mitä henkilöstö odottaa johtajilta muutosprosessin keskellä. Tarkastelu 
keskittyy siis muutoksen yhteydessä johtajilta vaadittaviin toimiin, asenteisiin ja muihin 
aineistosta nouseviin tekijöihin, jotka henkilöstö kokee olennaisiksi muutoksen etenemisen 
kannalta.  
 
1.3 Tutkimuksen rajaukset 
 
Tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan strategian implementoinnin kannalta olennaisia 
tekijöitä, kuten kommunikaatiota, viestintää, muutosjohtamista, implementointimalleja, 
konsensusta, muutosvastarintaa, implementointiin osallistumista ja osallistamista sekä 
organisaation muutosvalmiutta, joihin perehdytään aiemman tutkimuskirjallisuuden avulla. 
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Fuusio mainitaan tutkimuksen tavoitteen yhteydessä, sillä se kuvaa tutkimuskontekstin 
ainutlaatuisuutta. Tutkimuksessa ei kuitenkaan käsitellä organisaatioiden fuusioitumista, vaan 
se jätetään rajauksen ulkopuolella. Tutkimuksen tavoitteen mukaisesti tarkastelu rajataan 
sellaisiin tekijöihin, jotka viittaavat johtajiin. Tutkielmassa ei siis tehdä selkeää erottelua 
johdon eri tasojen välille, vaan tarkastellaan kaikkia johtajia yleisellä tasolla. Tämä valinta on 
tehty siksi, ettei niin aineistosta kuin monista tutkimuksistakaan voida selkeästi erottaa, mihin 
johdon tasoon viitataan. Teoriaosiossa johtajia tarkastellaan myös ylimmän johdon, 
keskijohdon ja esimiesten näkökulmasta sellaisten tutkimusten osalta, joista voidaan selkeästi 
havaita, mihin johdon tasoon viitataan. Myös empiriassa nostetaan esille johtoon ja 
esimiehiin kohdistuvia erillisiä odotuksia, mutta tutkimuksen pääpaino on johtajien 
tarkastelemisessa yleisellä tasolla.  
 
Strategian implementoinnin tarkastelu rajoittuu implementointiprosessin keskelle, minkä 
takia tutkimuksen empiriassa ei oteta kantaa koko implementointiprosessiin. Tutkimus on siis 
”läpileikkaus” johtajiin kohdistuvista odotuksista implementointiprosessin keskeltä, eikä 
täten tarkastele odotuksia läpi prosessin. Tarkastelun ulkopuolella jätetään myös esim. 
strategian implementoinnin yhteydessä usein käytetty balanced score card (BSC). 
Tutkimuskirjallisuuden osalta tarkastelu keskittyy strategian implementoinnin ja 
organisaatiomuutoksen teorioihin. Tässä tutkimuksessa strateginen muutos ja strategian 
implementointi viittaavat samaan ilmiöön käsiteltäessä muutosta, joka sisältää strategisia 
tunnuspiirteitä. Tutkielmassa tällaisesta muutoksesta käytetään käsitettä strategian 
implementointi.   
 
1.4 Käsitteet  
 
Strategia ei ole käsitteenä yksiselitteinen. Sen kuten monen muunkin tieteellisen käsitteen 
yhteydessä määritelmiä on lähes yhtä paljon kuin aiheen tutkijoita. Strategia-sanan alkuperä 
on kreikkalainen: strategialla tarkoitettiin niin sotaa johtavaa kenraalia kuin hänen sodan 
johtamistaitojaankin (Bracker 1980 ks. Aaltonen 2007). Organisaatiokirjallisuudessa 
strategia-termiä alettiin käyttää 1950- ja 1960-luvuilla (Aaltonen 2007). Tutkijat ovat 
kiistelleet strategian käsitteestä ja myös strategian harjoittajien käsityksissä on eroja. Suurin 
osa strategian parissa työskentelevistä johtajista määrittelee strategian tavaksi saavuttaa 
organisaation tavoitteet, mutta strategian voidaan todeta olevan paljon monimutkaisempi 
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käsite (Costas 2004, 5). Yksi ensimmäisistä strategian määrittelyistä on Chandlerin (1962, 
13) määritelmä, jonka mukaan strategia on organisaation pitkän aikavälin tavoitteiden ja 
objektiivien määrittämistä sekä tarvittavien toimintojen omaksumista ja resursseitten 
allokoimista näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. 
 
Farjoun (2002, 7) kuvaa strategian käsitettä seuraavasti: ”organisaation päätavoitteiden ja 
toimien suunnittelua tai varsinaista koordinointia, ajassa ja paikassa, mikä yhtenäistää 
organisaation toimet ja tavoitteet sen ympäristöön” (tutkijan suomennos). Verrattuna edellä 
mainittuun Chandlerin määritelmään Farjounin strategia käsitys tuo esille ajan ja paikan 
merkityksen strategialle ja korostaa organisaation päätavoitteita. Johanssonin ja muiden 
(2010, 3) määritelmän mukaan strategia on ”se organisaation valitsema pitkänaikavälin 
suunta, jonka avulla se saavuttaa kilpailuetua muuttuvassa ympäristössä resurssien 
konfiguroinnin kautta sekä kilpailukykyä tarkoituksenaan täyttää sidosryhmiensä odotukset” 
(tutkijan suomennos). Tämä määritelmä sitoo käsitteeseen myös sidosryhmien odotusten 
täyttämisen sekä kilpailuedun saavuttamisen muuttuvassa ympäristössä. Strategiaguru Henry 
Mintzbergin (1994) ei pyri kuvaamaan strategiaa yhdellä lauseella. Mintzberg toteaa, että 
strategialla on monia eri merkityksiä, jotka riippuvat määrittelijästä. Mintzbergin (1994, 23) 
mukaan strategia voi olla 
 
1. suunnitelma, jonka tarkoituksena on päästä määriteltyyn tavoitteeseen  
2. ajan myötä muokkautuva toimintamalli: esimerkiksi edullisia tuotteita myyvä yritys on 
päätynyt ”low-end”-strategiaan  
3. positio, joka heijastaa organisaation valintaa toimia tietyillä markkinoilla tai tarjota juuri 
tietynlaisia tuotteita 
4. perspektiivi eli näkökulma, missä tapauksessa strategia kuvastaa organisaation visiota tai 
organisaation valitsemaa suuntaa. 
 
Kun strategian määritelmiä analysoidaan, niistä voidaan havaita paljon yhteisiä tekijöitä. 
Strategian määritelmään on liitetty kirjallisuudessa sellaisia tekijöitä kuin organisaation suhde 
sen ympäristöön, tavoitteiden saavuttaminen, tilannekeskeisyys, organisaation resurssien 
käyttö, toimintojen koordinointi ja erottuminen muista organisaatioista (Aaltonen, 2007, 8). 
Määritelmissä nousee esille myös sellaisia tekijöitä kuin pitkän aikavälin painottaminen, 
pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttaminen ja organisaation valitsema positio markkinoilla 
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(mm. Mintzberg 1994, Costas 2004, Johansson ym. 2010). Tässä tutkimuksessa strategia 
käsitetään Mintzbergiä (1994) mukaillen, eli strategia kuvastaa organisaation valitsemaa 
suuntaa tavoitteiden saavuttamiseksi.  
 
Strategian implementoinnilla kuten strategiallakin on monta eri määritelmää. Hrebiniak ja 
Joyce (1984, ks. Noble 1999, 120) kuvaavat strategian implementointia seuraavasti: “joukko 
interventioita, jotka koskevat organisaation rakenteita, avainhenkilöstöä ja 
kontrollointisysteemeitä, joiden tarkoituksena on hallita suoriutumista suhteessa 
tavoiteltuihin päämääriin” (tutkijan suomennos). Kotler (1984, ks. Noble 1999, 120) 
puolestaan kuvaa strategian implementointia seuraavalla tavalla: “se prosessi, joka muuttaa 
suunnitelmat toimeksiannoiksi ja varmistaa että kyseiset toimeksiannot suoritetaan tavalla, 
joka toteuttaa suunnitelmien tavoitteet”. Floyd ja Wooldridge (1992) puolestaan kuvaavat 
implementointia seuraavasti: “ne johtajien interventiot, jotka yhtenäistävät organisaation 
toimet strategian tarkoituksiin” (tutkijan suomennos). Giles (1991) kuvailee strategian 
implementointia strategian toimeenpanemiseksi, joka on taktiikoiden toteuttamista, jotta 
yritys liikkuisi kohti haluttua strategista suuntaa. Noblen määritelmä (1999, 120) puolestaan 
kuuluu seuraavasti “strategisten suunnitelmien kommunikointi, tulkinta, omaksuminen ja 
kohentaminen” (tutkijan suomennos). Wheelenin ja Hungrenin (2006) määrittely kuvaa 
strategian implementointia seuraavalla tavalla: ”strategian implementointi on aktiviteettien ja 
valintojen summa, joka tarvitaan strategisen suunnitelman toimeenpanemiseksi” (tutkijan 
suomennos). Cater ja Pucko (2010) puolestaan kuvaavat strategian implementointia 
systemaattiseksi prosessiksi, joka muodostuu loogisesti niiden toisiinsa liittyvien 
aktiviteettien joukosta, jotka mahdollistavat yritykselle strategian toimeenpantavuuden.  
 
Määritelmissä on selkeitä eroja, ja ne korostavat strategian implementoinnin aktiviteetteja eri 
tavoin. Strategian implementoinnin käsitteen määrittely on muuttunut tutkimusten määrän 
kasvettua. Tutkijat ovat tuoneet uusia perspektiivejä käsitteen määrittelyyn, mikä kuvastuu 
määrittelyiden monimuotoisuutena. Hrebiniakin ja Joycen (1984) määrittävät strategian 
implementoinnin kontrolloinniksi ja valvonnaksi, joka on yhteistä monille määrittelyille 
strategiakirjallisuudessa. Noble (1990, 120) toteaa, etteivät tutkijoiden strategian 
implementoinnin määritelmät huomioi strategian implementoinnin ”nousevaa” (emergent) 
luonnetta eli sitä, että suunnitelmat pannaan usein käytäntöön, sillä organisaatiossa ja sen 
ympäristössä tapahtuu muutoksia. Noblen (1999) kritiikki on täysin perusteltua, sillä 
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strategiat muodostuvat usein toteutettaviksi eri markkinatilanteiden mukaan eivätkä ole 
ennalta päätettyjen suunnitelmien lopputuloksia. Kuten Mintzberg (1994, 25) toteaa, vain 
harvoin strategia on täysin ennalta harkittu tai toisaalta spontaanisti tilanteesta syntyvä 
(”puhtaasti nouseva”). 
 
Kun edellä mainittuja määritelmiä analysoidaan, voidaan todeta, että strategian 
implementointiin on liitetty sellaisia aktiviteetteja kuin strategian suunnittelu, strategisten 
suunnitelmien toimeenpaneminen, strategioiden omaksuminen, valvonta, kommunikaatio, 
tulkinta, johtajien interventio sekä implementointi toimien määrittäminen ja toteuttaminen. 
Tässä tutkimuksessa strategian implementoinnin käsitteeseen liitetään olennaisena osana 
muutos. Muutos liittyy strategioiden nousevaan luonteeseen, eli strategiat muuttuvat 
organisaatiossa ja sen ympäristössä tapahtuvien muutosten kautta. Strategian implementointi 
on siis toimintaa, jossa organisaation pyrkii saavuttamaan päämääränsä muuttumalla 
strategioidensa vaatimalla tavalla. 
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2. STRATEGIAN IMPLEMENTOINTIIN JA 
ORGANISAATIOMUUTOKSEEN VAIKUTTAVAT TEKIJÄT 
 
2.1 Strategian implementointia edistävät tekijät 
 
Strategioiden onnistunut implementointi on organisaation menestyksen kannalta elintärkeää. 
Tutkimukset osoittavat, että hyvin suunnitellun strategian arvoa ei pystytä realisoimaan, 
mikäli strategiaa ei implementoida suunnitellulla tavalla (Aaltonen ja Ikävalko 2002, 415, 
Cater ja Pucko 2010, 208). Yhdysvalloissa käytetään vuositasolla yli 10 miljardia dollaria 
toimiala-, markkina- ja kilpailija-analyyseihin osana strategista suunnittelua (Raps 2004, ks. 
Cater ja Pucko 2010, 208) ja tutkimusten mukaan vain noin 10–30 % hyvin muodostetuista 
strategioista implementoidaan tehokkaasti (Judson 1991, Speculand 2006, Gurowitz 2007). 
Vastaavasti Miller (2002) toteaa, että vain kolme kymmenestä organisaation menestyksen 
kannalta tärkeästä strategisiesta aloitteesta onnistuu saavuttamaan tavoitteensa (Miller 2002, 
360). Näin pienet onnistumisprosentit ovat hälyttäviä, ja siksi onkin äärimmäisen tärkeää 
selvittää, mitkä tekijät ja toiminnot ovat tärkeitä strategian implementoinnin kannalta.  
 
2.1.1 Konsensus ja johtajien toiminta strategian implementointiprosessissa 
 
Johtajien toiminnalla on tutkimusten mukaan oleellinen vaikutus organisaatioiden 
menestykseen niin julkisissa kuin yksityisissäkin organisaatioissa (Fernandez ja Rainey 2006, 
Cunningham ja Kempling 2009, O’Reilly ym. 2010, Bass, ym. 2003, Bertrand ja Schoar 
2003, Judge ja Piccolo 2004). Strategian implementointitutkimuksissa johtajien toiminta on 
saanut paljon syytöksiä strategian implementoinnin epäonnistumisesta, mutta johtajilla on 
myös valta vaikuttaa strategian implementoinnin onnistumiseen. Noble (1999b) toteaa, että 
johtajilla on olennainen rooli strategian implementoinnin onnistumisen kannalta. Johtajien 
kyvykkyydet ovat myös tärkeitä: mikäli johtaja tuntee organisaation ja sen eri osastot hyvin, 
hän pystyy toimimaan tehokkaasti strategian implementoinnin hyväksi (Noble 1999b, 26).  
 
Konsensuksen aikaansaaminen strategian implementoinnin onnistumiseksi on jakanut 
tutkijoiden mielipiteitä (Noble 1999, 121). Floyd ja Wooldridge (1992) ovat tutkineet 
strategisen konsensuksen vaikutusta strategian implementoinnin onnistumiseen. Strategisella 
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konsensuksella tarkoitetaan ylimmän johdon, keskijohdon ja suorittavan johdon 
yksimielisyyttä organisaation perusprioriteeteista. Tämä yksimieleisyys kuvastuu johtajien 
tekemistä päätöksistä, ja konsensuksen vahvuutta voidaan arvioida niin kognitiivisilla kuin 
emotionaalisillakin tasoilla (Floyd ja Wooldridge, 1992, 28).  
 
Tutkijat ovat jakaneet konsensuksen neljään eri tasoon sen mukaan, kuinka hyvin strategia 
ymmärretään ja kuinka sitoutuneita työntekijät ovat toteuttamaan strategiaa. Kun strategia 
ymmärretään hyvin ja siihen on sitouduttu, on kyse vahvasta konsensuksesta. Kun ymmärrys 
on korkea mutta sitoutuminen matala, on kyse informoidusta skeptisismistä. Jos ymmärrys on 
matala mutta sitoutuminen korkea, on kyse sokeasta omistautumisesta. Mikäli niin ymmärrys 
kuin sitoutuminenkin ovat matalia, voidaan puhua heikosta konsensuksesta (Floyd ja 
Wooldridge, 1992, 28–29, ks. kuva 1).  
 
 
                        Kuva 1.(Floyd ja Wooldridge 1992, 29) 
 
 
Konsensuksen eri tasot ovat sopivia eri tilanteisiin. Vahva konsensus sopii tilanteeseen, jossa 
valittu strategia on toimiva organisaation liiketoimintaympäristössä. Toisaalta jos strategia ei 
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ole paras mahdollinen, voi syntyä ns. ”group think” -tilanne, jossa ei synny eriäviä 
mielipiteitä vaan jossa organisaatio jatkaa valitsemallaan tiellä sen huonoudesta huolimatta 
(Floyd ja Wooldridge, 1992, 28). Informoitu skeptisismi saattaa olla myös hyödyksi 
organisaatiolle, varsinkin strategian suunnitteluvaiheessa. Kyseenalaistaminen voi tuoda 
avoimuutta ja uusia näkökulmia strategiaan. Implementoinnin onnistumisen kannalta 
skeptisismi on kuitenkin haitallista silloin, kun varsinainen toimeenpano alkaa (Floyd ja 
Wooldridge, 1992, 29). Kun yritys haluaa suojella strategiansa julkitulemista ja se tahtoo 
yllättää kilpailijansa, vaaditaan sokeaa omistautumista. Sokea omistautuminen mahdollistaa 
tietyn yllätysmomentin ja etulyöntiaseman tietyissä tilanteissa, mutta se saattaa myös koitua 
kohtalokkaaksi silloin, kun henkilöstö ei ymmärrä strategiaa eikä täten osaa tehdä siihen 
parannusehdotuksia (Floyd ja Wooldridge, 1992, 29). Tutkijat toteavat, että jopa heikolla 
konsensuksella on vahvuutensa tietyissä tilanteissa. Esimerkkinä voidaan mainita tilanne, 
jossa organisaatio on erittäin hajautunut ja eri osastojen tai yksiköiden kannattaa 
menestyäkseen ajaa omia etujaan (Floyd ja Wooldridge 1992, 29). 
 
Konsensuksen on yleensä katsottu olevan strategian implementointia edistävä tekijä, mutta 
nykytutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että positiivinen vaikutussuhde ei ole täysin 
perusteltu kaikissa tilanteissa (Noble 1999, 121). Vaikka strateginen konsensus on monissa 
tilanteissa todettu strategian implementointia edistäväksi tekijäksi, niin myös päinvastaisia 
havaintoja on tehty (mm. Hrebiniak ja Snow 1982, Wooldridge ja Floyd 1989, Schweiger 
ym. 1989).  
 
O’Reilly ja muut (2010) ovat tutkineet johtajien linjassa pysymisen (leaders’ alignment) 
vaikutusta strategian implementointiin terveydenhoito-organisaatiossa, jossa implementoitiin 
uusi liiketoimintastrategia. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että toimitusjohtajan ja ylimpien 
johtajien tuella on huomattava merkitys strategian implementoinnin onnistumisen kannalta ja 
että johtajien linjassa pysyminen läpi hierarkkisten tasojen on strategian implementoinnin 
kannalta hyödyllistä (O’Reilly ym. 2010, 109). Johtajien tehokkuus on tärkeä tekijä myös 
strategian implementoinnin onnistumisen kannalta. Vastaavasti kun johtajat nähdään 
tehottomiksi, on strategian onnistuminen heikompaa (O’Reilly ym. 2010, 110). Johtajat 
pystyvät vaikuttamaan strategian implementointiin muutenkin kuin pysymällä linjassa. 
Tehokas ylin johto pystyy kompensoimaan tehottomampia alemman johdon tasoja. 
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Vastaavasti vähemmän tehokas mutta läpi organisaation hyvin linjassa oleva alempi johto on 
myös tehokas implementointiprosessin kannalta (O’Reilly ym. 2010, 105). 
 
2.1.2 Kommunikaation ja keskijohdon merkitys strategian implementoinnille 
 
Aaltonen ja Ikävalko (2002) toteavat tutkimustensa pohjalta, että kommunikaatio ja 
keskijohto ovat ratkaisevassa asemassa strategian implementointiprosessissa. Keskijohdon 
täytyy toimia tehokkaasti strategian kommunikoinnissa, jotta implementointi voi onnistua. 
Myös muut tutkimukset ovat tunnistaneet keskijohdon ratkaisevan aseman strategian 
implementoinnille. Wooldridge ja Floyd (1990) ovat havainneet tutkimuksissaan, että mitä 
tiiviimmin keskijohto osallistui strategian suunnitteluprosessiin, sitä enemmän organisaation 
suoritustaso parani uuden strategian tuloksena (Wooldridge ja Floyd 1990, ks. O’Reilly 2010, 
105). Keskijohdolta vaaditaan kommunikaatiotaitoja, motivaatiota ja taitoa erottaa olennainen 
epäolennaisesta (Aaltonen ja Ikävalko 2002, 417). Myös Noble (1999b) painottaa 
kommunikaation tärkeyttä strategian implementointiprosessissa. Koska strategian 
implementointi vaatii usein eri osastojen välistä yhteistyötä, tulee implementointiin liittyvistä 
tekijöistä tiedottaa alusta lähtien perinpohjaisesti. Kun organisaation jäsenet tietävät 
tehtävänsä, he voivat myös kommentoida strategian implementointiin liittyviä tekijöitä ja 
näin tehostaa prosessia ja parantaa lopputulosta (Noble 1999b, 26). 
 
Aaltonen ja Ikävalko käyttävät keskijohdon yhteydessä ilmausta strategiset toimijat: 
strategiset toimijat panevat strategian täytäntöön. Ylimmän johdon tehtävä on selvittää 
keskijohdolle ja muille organisaation jäsenille heidän roolinsa implementointiprosessissa. 
Johtajien tulee myös kiinnittää huomiota alhaalta ylös suuntautuvaan kommunikaatioon ja 
henkilöstön kehitykseen osana strategian kehitystä (Aaltonen ja Ikävalko, 2002, 417). 
Muutosjohtajuuden yhteydessä puhutaan usein muutosagenteista, jotka mahdollistavat 
muutoksen. Noble (1999b) käyttää strategian implementoinnin kannalta tärkeästä henkilöstä 
nimitystä mestari (champion). Hän kuvailee mestareita yksilöiksi, jotka niin virallisten kuin 
epävirallistenkin vastuitten takia henkilöityvät organisaatiossa strategian johtajiksi. Tällaiset 
yksilöt pystyvät helpottamaan huomattavasti strategian implementointia (Noble 1999b, 25–
26).  
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2.1.3 Implementointiin osallistaminen sekä muita implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia 
tekijöitä 
 
Monet tutkimukset ovat tuoneet esille sen, kuinka tärkeää strategian implementoinnin 
onnistumisen kannalta on alempien tasojen johtajien kuuleminen ja tuen saaminen strategian 
muodostamisvaiheessa (Burgelman 1983, Wooldridge ja Floyd 1990, ks. O’Reilly ym. 2010, 
105). Kun strategiat eivät ole ainoastaan ylhäältä saneltuja vaan organisaation henkilöstöllä 
on mahdollisuus vaikuttaa strategian muodostumiseen, implementoinnin onnistumisen 
todennäköisyys kasvaa. On ymmärrettävää, että työntekijät, jotka pääsevät vaikuttamaan 
strategian muodostumiseen, ovat sitoutuneempia ja näin tehokkaampia strategian 
implementointiprosessissa kuin työtekijät, jotka eivät pääse vaikuttamaan itseään koskeviin 
strategisiin päätöksiin. Fahey ja Randall (1994) toteavat, että kaikkein menestyksekkäimmät 
strategiat eivät ole vain monimutkaisten strategisten suunnitelmien toteutusta konsulttien tai 
työntekijöiden avulla. Strategian menestyksen kannalta tärkeämpää on työntekijöiden 
osallistuminen strategiatyöhön ja strategian implementointiin (Fahey ja Randall, 1994, 324). 
Työntekijöiden kuuleminen ja osallistaminen strategiatyöhön on tärkeää myös siksi, että he 
tuntevat omat osastonsa hyvin ja tietävät, millaista koordinaatiota vaaditaan strategioiden 
toimeenpanemiseksi (Fahey ja Randall 1994, 327).  
 
Tutkiessaan strategian implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä Brenes, Mena ja 
Molina (2008) keskittyvät seuraavaan viiteen strategian implementointia edistävään tekijään:  
 
1. strategian muodostamisprosessi  
2. systemaattinen toimeenpano 
3. strategian kontrollointi ja seuraaminen  
4. toimitusjohtajan johtajuus sekä sopivien ja motivoituneiden johtajien sekä työntekijöiden 
vaikutus  
5. organisaatiohallinnon muutosjohtajuus (Brenes ym. 2008, 591).  
 
Tutkijat (Brenes ym. 2008, 594) toteavat, että strategian muodostamisprosessiin liittyviä 
toimintoja ovat esimerkiksi kilpailijoiden, ympäristön ja toimialan pitkän aikavälin 
analysointi, henkilökunnan ja konsulttien osallistaminen strategian muodostamisprosessiin 
sekä analyyttisten ja systemaattisten toimien harjoittaminen. Strategian onnistunut 
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implementointi on hyvin riippuvainen sitä määrittävistä prosessista (Grant 1999, ks. Brenes 
ym. 2008, 594). Hrebiniak (2005) toteaa, että strategia on toimeenpanon kannalta 
ratkaisevassa asemassa. Huono strategia aiheuttaa ongelmia implementoinnille, kun taas 
huonosti suunniteltu strategia lähes takaa implementoinnin epäonnistumisen. Toimeenpano 
alkaa hyvästä strategiasta (Hrebiniak, 2005, 65–67). Brenesin ja muiden (2008, 594) 
tutkimissa organisaatioissa koettiin onnistuneen implementoinnin kannalta tärkeäksi 
strategian ymmärrettävyys (esim. strategian selkeys), joka liittyy selvästi strategian 
suunnitteluprosessiin. Voidaan siis todeta, että strategian implementoinnin onnistumisen 
kannalta on erittäin tärkeää, että strategian suunnitteluun käytetään sen vaatimat resurssit 
parhaan mahdollisen lopputuloksen aikaansaamiseksi.  
 
Strategian systemaattinen toimeenpano on myös olennaista, jotta strategian implementointi 
onnistuisi halutulla tavalla. Brenesin ja muiden (2008, 595) tutkimuksen tulokset osoittavat, 
että systemaattiseen toimeenpanoon liittyivät olennaisesti organisaatiokulttuurin ja rakenteen 
yhtenäisyys, päätösten tehokas delegoiminen ja organisaation eri toimintojen yhtenäisyys. 
Tällaisia toimintoja liittyy esimerkiksi informaatiosysteemeihin ja työprosesseihin. 
 
Strategian kontrollointi ja seuranta ovat myös olennaisia toimintoja strategian 
implementoinnin onnistumisen kannalta. Strategian kontrollointiin ja seurantaan liittyy 
sellaisia tekijöitä kuin toimintojen asianmukainen priorisointi, ylimmän johdon suorittama 
jatkuva arviointi ja kontrollointityökalujen käyttö (Brenes ym. 2008, 596). Myös muut 
tutkijat ovat nostaneet esille implementoinnin seurannan ja kontrollin tärkeyden. Hrebiniak 
(2005) toteaa, että seuranta on implementointiprosessin kannalta kriittinen toimi. Mikäli 
seuranta laiminlyödään, implementointi ja muutos jäävät usein vaillinaisiksi. Ilman seurantaa 
ihmiset lopettavat uuden strategian toteuttamisen ja toivovat, että elämä palaa jälleen 
entiselleen (Hrebiniak, 2005, 219). Myös Aaltonen (2007) toteaa kontrolloinnin ja 
monitoroinnin olevan tärkeässä asemassa strategiaa implementoitaessa.   
 
Toimitusjohtajan johtajuus sekä sopivien ja motivoituneiden johtajien sekä työntekijöiden 
vaikutus määritettiin arvioimalla sitä, johtiko toimitusjohtaja implementointiprosessia 
tehokkaasti ja olivatko työntekijät motivoituneita ja sopivia tehtäviinsä (Brenes ym. 2008, 
596). Tutkimuksessa havaittiin edellä mainittujen tekijöiden vaikuttavan strategian 
implementoinnin onnistumiseen. Toimitusjohtajan tuki ja johtajuus nousivat tutkimuksessa 
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selkeästi esille. Ylimmän johdon ei tule keskittyä uuden strategian ”tyrkyttämiseen”, vaan 
olennaista on henkilöstön saaminen mukaan yhteistyöhön ja implementointiprosessin 
helpottamiseen (Brenes ym. 2008, 596−597). Miller (2002, 366) on tehnyt samanlaisia 
havaintoja, sillä hän toteaa, että muutoksen aikaansaamiseksi on olennaista, että johtajat 
ottavat implementointitoimet ”omikseen” eli johtavat implementointiprosessia  
henkilökohtaisesti. 
 
Hrebiniak (2005) toteaa, että muutos on olennainen osa uutta strategista aloitetta. Ilman 
muutosta ei ole mahdollista luoda uutta. Voidaan siis todeta, että muutosjohtajuus on 
tärkeässä asemassa strategian implementointiprosessissa – onnistunut toimeenpano vaatii aina 
tehokasta muutosjohtajuutta avukseen (Hrebiniak 2005, 225). Muutos mahdollistaa 
implementaation ja siksi muutos on strategian implementoinnin kannalta välttämättömyys. 
Johtajat ovat muutoksen kannalta avainasemassa, ja kuten Miller (2002, 359) toteaa, on 
ilmiselvää, että vahva johtajuus on muutoksen onnistumisen kannalta ratkaiseva tekijä.   
 
2.1.4 Implementoinnin onnistumiseen vaikuttavien tekijöiden yhteenveto 
 
Strategian implementoinnin onnistumiseksi vaadittavien aktiviteettien kirjo on laaja, eikä 
riitä, että strategia on suunniteltu erinomaisesti, myös toimeenpanon tulee olla erinomaista, 
jotta strategia voidaan implementoida tavoitteiden mukaisesti. Uutta strategiaa 
implementoitaessa johtajien rooli korostuu. Johtajien työ alkaa strategian suunnittelusta, 
jonka jälkeen uusi strategia on kyettävä kommunikoimaan ja ”myymään” läpi organisaation, 
usein lyhyessä ajassa ja samalla on taisteltava muutosvastarintaa ja muita uutta strategiaa 
uhkaavia tekijöitä vastaan.  
 
Taulukkoon 1. on koostettu kirjallisuudesta saatavissa olevan tiedon perusteella luettelo 
toiminnoista, joilla on strategian implementointia edistävä vaikutus. Taulukon toimintojen 
jaottelussa on mukailtu Caterin ja Puckon (2010, 211) laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta 
muodostamaa jaottelua strategian implementointiin vaikuttavista toiminnoista (Cater ja 
Pucko, 2010, 211). Toiminnot jakautuvat neljään ryhmään, jotka ovat johtamistoiminnot, 
organisointitoiminnot, suunnittelutoiminnot ja kontrollointitoiminnot. Implementoinnin 
onnistumiseen vaikuttavat tekijät ovat järjestyksessä referenssien määrän mukaan ja 
implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat teemat (johtamistoiminnot, 
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organisointitoiminnot, suunnittelutoiminnot ja kontrollointitoiminnot) ovat järjestyksessä 
tekijöiden lukumäärän mukaan. Kyseistä jaottelua on käytetty, koska se kattaa kaikki 
kirjallisuudesta löydetyt strategian implementointiin vaikuttavat tekijät sekä mahdollistaa 
aiheen yksinkertaisen mutta riittävän laajan tarkastelun.  
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Toiminnot Implementoinnin onnistumiseen vaikuttava 
toiminto                                                        
Referenssit 
Johtamistoiminnot  
1. Johtajien kyvykkyys, tuki ja tehokas toiminta sekä 
organisaation tuntemus 
1. Noble(1999b), Miller 
(2002), Brenes ym. (2008), 
O’Reilly ym. (2009) 
2. Uuden strategian tehokas kommunikointi ja 
muutoksista tiedottaminen sekä palautteen 
vastaanotto ja käsittely 
2. Noble (1999, 1999b), 
Aaltonen &Ikävalko (2002), 
Raps (2005) 
3. Tehokas muutosjohtajuus ja muutosvastarinnan 
käsittely 
3. Hrebiniak (2005, 2006), 
Brenes ym. (2008) 
4. Työntekijöiden opastaminen ja strategiasta 
keskustelemisen mahdollistaminen strategian 
ymmärtämiseksi 
4. Aaltonen&IkäV. (2002), 
Pucko & Cater (2010) 
5. Keskijohdon taidot ja motivaatio strategian 
implementointiprosessissa 
5. Aaltonen & Ikävalko 
(2002),O’Reilly ym. (2009) 
6. Johdon yhtenäisyys/strategian tukeminen läpi 
hierarkkisten tasojen 
6.  Burgelman (1983), O’Reilly 
ym. (2009) 
7. ”Kiireellisyyden” ilmapiirin luominen 7. Noble(1999, 1999b), 
8. Muutosagenttien käyttö 8. Noble(1999b),   
Organisointitoiminnot 
1. Selkeä vastuiden ja roolien jako organisaation 
jäsenten kesken  
1. Aaltonen&IkäV. (2002), 
Raps (2005), Hrebiniak (2005), 
Brenes ym. (2008), Pucko & 
Cater (2010) 
2. Toimintojen välisen yhteistyön organisointi  2. Floyd & Wooldridge 
(1992), Noble(1999, 1999b),  
Brenes ym. (2008)  
3. ”Alhaalta ylös” suuntautuvan tiedon ja kritiikin 
mahdollistaminen ja käsittely 
 3. Aaltonen&IkäV. (2002), 
Hrebiniak (2005), Brenes ym. 
(2008)  
4. Epävirallisten verkostojen muodostaminen 
implementointiprosessin nopeuttamiseksi 
 4. Noble(1999, 1999b),  
Suunnittelutoiminnot 
1. Henkilöstön/linjajohdon osallistaminen ja 
kuuntelu strategian suunnitteluvaiheessa 
1.Wooldridge & Floyd (1990),  
Fahey & Randall (1994), 
Noble(1999, 1999b), O’Reilly 
ym. (2009) 
2. Strategian selkeys ja ymmärrettävyys 2. Noble (1999b), Hrebiniak 
(2005),  Brenes ym. (2008) 
3. Projektien/kehitysohjelmien suunnittelu ja 
toteutus 
3. Hrebiniak (2005), Cater & 
Pucko (2010) 
4. Vuotuisen suunnittelujärjestelmän käyttö 4.Hrebiniak & Joyce (1984),  
Cater & Pucko (2010) 
Kontrollointitoiminnot 
1. Implementointiprosessin jatkuva seuranta ja 
kontrollointi muutoksen jatkuvuuden takaamiseksi 
1. Aaltonen & Ikävalko (2002), 
Hrebiniak (2005, 2006),  
Brenes ym. (2008) 
2. Implementointitoimintojen asianmukainen 
priorisointi 
2. Brenes ym. (2008) 
Taulukko 1.  
26 
 
 
2.2. Strategian implementointia estävät tekijät 
 
Kuten yksi strategian implementointitutkimuksen pioneeri Lawrence Hrebiniak on todennut, 
strategian toimeenpaneminen on paljon vaikeampaa kuin strategian luominen (2006, 12). 
Strategian suunnittelusta tiedetään paljon enemmän kuin sen implementoinnista. Johtajilla on 
apunaan huomattava määrä strategian muodostusta ja suunnittelua käsittelevää tutkimusta 
(Hrebiniak, 2006, 12). Noble (1999, 119) toteaa, että strategian implementointitutkimuksesta 
puuttuu syvällinen ja yhtenäinen tutkimuskirjallisuus, mikä vaikeuttaa uusien tutkimusten 
tekemistä. Vaikka Noblen (1999) artikkelin ilmestymisestä on kulunut jo yli kymmenen 
vuotta ja vaikka implementointitutkimuksen määrä on tänä aikana kasvanut, ovat tutkijat 
vielä viime vuosina argumentoineet tutkimuksen olevan vähäistä tai pinnallista (Okumus 
2003, 871, Aaltonen 2007, 3, Gottschalk 2008, ks. Cater ja Pucko 2010, 208–209). Alexander 
(1991) toteaa useita syitä siihen, että strategian implementointia ei ole tutkittu läheskään yhtä 
paljon kuin strategian suunnittelua. Strategian implementointi ei ole tutkimusalana yhtä 
”loistokas” kuin strategian suunnittelu. Toisena syynä voidaan mainita johtajien vähättelevä 
asenne implementointia kohtaan: ajatellaan, että kuka tahansa pystyy toimeenpanemaan 
strategian, mutta vain johtajat kykenevät suunnittelutyöhön (Alexander, 1991, ks. Aaltonen ja 
Ikävalko 2002, 415).  
 
2.2.1 Johtajien puutteet sekä puutteet strategian kommunikoinnissa ja ymmärtämisessä 
 
Strategian implementoinnin lähtöasetelma on ongelmallinen, koska johtajat tietävät yleensä 
enemmän strategian suunnittelusta kuin sen toteutuksesta (Hrebiniak, 2005, 5). Beer ja 
Eisenstat (2000, 30), jotka haastattelivat tutkimustaan varten sataa keskijohdon edustajaa 
viidessätoista eri yrityksessä, ovat havainneet kuusi strategien implementointia estävää 
tekijää. Tulokset olivat ylimmänjohdon kannalta huolestuttavia. Vaikka rakenne, järjestelmät 
ja henkilöstöresurssien johtamismenetelmät nähtiin ongelmallisiksi, niin kuusi suurinta 
strategian implementoinnin estettä liittyivät kaikki strategisen johdon tehtäviin. 
Implementoinnin kuusi suurinta estettä ovat tutkimuksen mukaan seuraavat: 
 
1. ylhäältä alaspäin ”antaa olla” -johtamistyyli (laissez fair)  
2. epäselvä strategia ja ristiriitaiset tavoitteet 
3. tehoton ylin johto 
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4. huono vertikaalinen kommunikaatio 
5. huono koordinaatio toimintojen välillä sekä  
6. linjajohdon riittämättömät johtamis- ja kehittämistaidot (Beer ja Eisenstat, 2000, 31−32). 
 
Beerin ja Eisenstatin (2000) lisäksi Cater ja Pucko (2010) ovat havainneet strategian 
implementoinnin estyvän johdon huonon toimivuuden takia. Cater ja Pucko (2010) tutkivat 
strategian implementointiin vaikuttavia tekijöitä slovenialaisessa yritysympäristössä. He 
tekivät kyseltytutkimuksen 172 slovenialaisessa yrityksessä selvittääkseen, mitkä tekijät 
edistivät ja estivät strategian implementointia organisaatioissa. Tutkimuksen tiedonantajilta 
kysyttiin heidän mielipiteitään strategian implementointia estävistä ja heikentävistä tekijöistä 
seitsemänportaista Likert-asteikon avulla.  
 
Caterin ja Puckon (2010) tutkimuksen mukaan strategian implementointia haittaavat eniten 
kannustamattomat palkitsemisjärjestelmät. Löydökset palkitsemisjärjestelmien vaikutuksista 
strategian implementointiprosessiin ovat tosin olleet ristiriitaisia. Alexander (1985, ks. 
Aaltonen ja Ikävalko 2002, 418) ei havainnut tutkimuksissaan palkitsemisjärjestelmien 
vaikeuttavan strategian implementointia millään tavalla, kun taas Aaltonen ja Ikävalko (2002) 
havaitsivat palkitsemisjärjestelmien olevan yksi ongelmallisimmista tekijöistä 
implementoinnin kannalta. Noble (1999b) toteaa, että niin rahalliset kuin ei-rahallisetkin 
kannustimet ovat tärkeässä asemassa strategian implementointiprosessissa ja että kannustimia 
voidaan käyttää läpi implementointiprosessin. Implementoinnin kannalta ongelmallisin on 
tilanne, jossa tiimin yksilöillä on erilaiset kannustimet. Koska strategian implementointi on 
ajassa muuttuva prosessi, johtajien täytyy olla valmiita muuttamaan myös kannustimia ja 
tavoitteita kesken prosessin (Noble, 1999b, 27). Toisaalta on ymmärrettävää, että 
tutkimustuloksissa on eroavaisuuksia, koska tutkimukset on suoritettu eri yritysympäristöissä 
ja yrityskulttuureissa. Erot eivät kuitenkaan mitätöi itse tutkimustuloksia, vaan ne kertovat 
kulttuurin, yrityskulttuurin, toimialan tai muiden tekijöiden vaikutuksesta strategian 
implementointiin vaikuttaviin tekijöihin. Palkitsemisjärjestelmien lisäksi suurimmat ongelmat 
Caterin ja Puckon (2010, 223) tutkimuksen perusteella ovat strategian puutteellinen 
kommunikointi organisaation alemmille tasoille, johtajien johtamistaidon puute, puute 
ideoista, joilla työntekijöitä suostutellaan toteuttamaan valittu strategia, huonosti määritelty 
strategia, ylimmän johdon vähäinen strategian implementointiin osallistuminen ja lyhyen 
aikavälin painottaminen organisaatiossa. 
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Aaltonen ja Ikävalko (2002) tekivät tutkimuksen, jota varten he haastattelivat kahdentoista 
yrityksen ylintä johtoa, keskijohtoa ja suorittavaa henkilöstöä. Haastattelut analysoitiin 
sisällönanalyysiä käyttäen. Haastateltavia oli yhteensä 298, ja tutkimus keskittyi 
selvittämään, miten strategiat kommunikoitiin, tulkittiin ja omaksuttiin sekä millaisia 
vaikutuksia näillä aktiviteeteilla oli organisaation jäseniin. Strategian implementoinnin 
yhteydessä kommunikointi osoittautui monissa haastatteluissa ongelmalliseksi. Strategiat 
kommunikoitiin yleensä niin kirjoitetussa kuin puhutussakin muodossa ylhäältä alas (top-
down), mikä ei taannut strategian ymmärtämistä. Tutkijat toteavat, että pelkästään tehokas 
kommunikaatio ja informaation määrä eivät ole strategian ymmärtämisen ja implementoinnin 
onnistumisen tae. On siis olennaista, että henkilöstö ymmärtää strategian ja sen tavoitteet. 
Strategian ymmärtämisen puute oli huomattava strategian implementoinnin onnistumisen 
este. (Aaltonen ja Ikävalko 2002, 416−417.) 
 
Heiden, Grohaugin ja Johanssenin (2002) tutkimustulokset tukevat Aaltosen ja Ikävalkon 
(2002) havaintoja. Heide ja muut (2002) tutkivat strategian implementoinnin esteistä. 
Tutkimuksessa haastateltiin 42:ta norjalaisella risteilyaluksella työskentelevää johdon, 
keskijohdon ja suorittavan portaan edustajaa. Tutkimuksen mukaan ylivoimaisesti suurin 
strategian implementoinnin este oli kommunikaatio. Henkilöstö ei tiennyt strategian 
muutoksen käytännön vaikutuksista lainkaan, tai henkilöstön jäsenet eivät olleet tietoisia 
strategisista aloitteista ja niiden sisällöistä, mikä esti implementoinnin onnistumisen (Heide 
ym. 2002, 226.) 
 
2.2.2 Strategian epämääräisyys, muutosjohtajuus sekä implementointimallien puute 
 
Hrebiniak (2006, 12, 16) on selvittänyt tutkimuksessaan, mitkä tekijät aiheuttavat strategian 
implementoinnin ongelmia. Kyselyyn vastasi 443 strategian kanssa työskentelevää henkilöä. 
Tutkimuksen mukaan yksi perusongelma on se, että johtajat koulutetaan suunnittelemaan 
eikä toteuttamaan. Hyvin harvat MBA-ohjelmat tarjoavat koulutusta, joka liittyy olennaisesti 
toteutukseen. Pääpaino on lähes aina suunnittelussa. Suunnittelun opetteleminen ilman 
suunnitelmien toimeenpanoon syventymistä on ongelmallista strategian implementoinnin 
kannalta. Hrebiniak (2006, 13) toteaa, että vaikka toimeenpanoa onkin vaikea oppia koulussa, 
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voidaan perusvalmiuksien ja loogisten mallien avulla auttaa ymmärtämään strategian 
implementointia ja siihen liittyviä tekijöitä. 
 
Toinen ongelma, jonka Hrebiniak (2006, 13) havaitsi, oli ylimmän johdon suhtautuminen 
strategian implementointiin. Mikäli ylin johto katsoo, että suunnittelu on sen tehtävä ja 
toimeenpano kuuluu suorittavalle portaalle, ovat onnistumisen mahdollisuudet huonot. Yksi 
Hrebiniakin (2006, 7) haastattelemista johtajista totesi seuraavaa: ”ylimmän johdon kuuluu 
huolehtia strategian muodostamisesta. Suunnitelmat täytyy tehdä huolella. Jos suunnittelu 
tehdään hyvin, toimeenpano voidaan siirtää työläisten (”grunt”) suoritettaviksi, jotta 
suunnittelutyö ei menisi hukkaan.” (tutkijan suomennos). On ymmärrettävää, että suunnittelu 
ja toteutus eivät tapahdu täysin samojen henkilöiden toimesta, mutta epäonnistumisen 
todennäköisyys kasvaa, mikäli strategian implementointiprosessiin ei panosteta organisaation 
kaikilla tasoilla. Implementointi ei ole vain mitätön osa strategiatyötä, vaan se on määrittävä 
tekijä koko strategiaprosessin kannalta. (Hrebiniak, 2006, 13.) 
 
Hrebiniakin tutkimusten mukaan kyvyttömyys johtaa muutosta tehokkaasti ja käsitellä 
muutosvastarintaa ovat suurimmat strategian implementoinnin esteet (Hrebiniak 2005, 226, 
Hrebiniak 2006, 16–17). Haastateltavat liittivät muutokseen myös kulttuurin muutoksen ja 
muutoksen nopeuden, jotka osoittautuivat ongelmallisiksi strategian implementoinnille. Mitä 
nopeampi muutos on, sitä vähemmän on aikaa muokata ja valmistaa siihen vaadittujen 
prosessien monimutkainen joukko tukemaan uutta strategiaa. Johtajat katsoivat liiallisen 
muutosvauhdin olevan vahinkoa aiheuttava tekijä strategian implementoinnille (Hrebiniak, 
2006, 16–17). Myös muut tutkijat ovat todenneet muutoksen johtamisen ongelmalliseksi 
strategian implementoinnin kannalta. Bartlett ja Ghoshal (1987) toteavat tutkimuksessaan, 
että johtajat ymmärtävät kyllä ympäristötekijöiden merkityksen ja strategian tarkoituksen, 
mutta tarvittavan muutoksen aikaansaaminen osoittautuu ongelmaksi (Bartlett ja Ghoshal 
1987, 12).  
 
Huono tai epämääräinen strategia todettiin myös strategian implementoinnin epäonnistumisen 
syyksi (Hrebiniak 2006, 17). On selvää, että huonosti suunniteltu strategia on suuri este 
strategian implementoinnin onnistumiselle, sillä edes hyvä toimeenpano ei pysty ylittämään 
huonosti suunnitellun strategian luomia esteitä (Hrebiniak, 2006, 17). Myös Cater ja Pucko 
(2010) sekä Giles (1991, ks. Cater ja Pucko 2010, 215) totesivat tutkimustensa pohjalta 
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huonosti määritellyn strategian olevan implementoinnin onnistumisen este (Cater ja Pucko 
2010, 223).  
 
Teoriakirjallisuudessa usein esille noussut ongelma on implementoinnin avuksi 
suunniteltujen mallien puuttuminen. Hrebiniak (2006) toteaa, että johtajat tarvitsevat malleja 
johdattamaan strategian implementointia ja tällaisten mallien puuttuminen aiheuttaa useita 
ongelmia, kuten ristiriitaisia toimintoja, toisistaan poikkeavia päätöksiä sekä turhautumista 
(Hrebiniak, 2006, 17). Tätä havaintoa tukevasti, Alexander (1991) on todennut, että yksi 
suurimmista strategian implementoinnin epäonnistumisen syistä on se, ettei johtajilla ole 
käytännöllisiä ja teoreettisesti päteviä malleja, jotka auttaisivat implementointiprosessin 
ymmärtämistä. Strategian implementointiin liittyy huomattava määrä tekijöitä, joihin täytyy 
usein keskittyä samanaikaisesti. Kun implementointi suoritetaan ilman päteviä malleja, 
syntyy tilanne, jossa strategian toimeenpanon vaatimia toiminoja ei tiedosteta (Alexander 
1991, 74). Kazmi (2008) toteaa, että implementointimalli on kuin kartta vieraalla maalla; se 
opastaa johtajat oikeaan suuntaan ja auttaa valitsemaan oikeat askeleet määränpään 
saavuttamiseksi (Kazmi 2008, 1565). Strategian implementoinnin avuksi on olemassa useita 
malleja, mutta yksikään niistä ei ole saavuttanut suurta tunnettuutta tai tunnustusta 
strategiakirjallisuudessa (Okumus 2003, 871, Kazmi 2008, 1565). Strategian 
implementointimalleja käsitellään syvemmin kappaleessa 2.4.  
 
Huono tai riittämätön informaation jakaminen ja epäselvät vastuuvelvollisuudet tuottavat 
myös ongelmia strategian implementoinnille (Hrebiniak, 2006, 18). Strategiat ovat usein 
monimutkaisia ja niiden onnistunut implementointi vaatii yhteistyötä ja tiedonjakoa. Mikäli 
tieto ei liiku organisaation sisällä eivätkä organisaation jäsenet tiedä, kuka on vastuussa 
mistäkin toiminnosta, ovat strategian implementoinnin onnistumisen mahdollisuudet huonot 
(Hrebiniak, 2006, 18). Raps (2005, 142) on tehnyt samankaltaisia havaintoja, sillä hän toteaa, 
että kommunikaatio ja selkeä vastuitten jako ovat implementoinnin kannalta avainasemassa. 
Mikäli näitä toimintoja ei suoriteta niiden vaatimalla tarkkuudella, ne voivat muodostua 
ylitsepääsemättömiksi strategian implementoinnin onnistumisen esteiksi (Aaltonen ja 
Ikävalko 2002, Raps 2008). 
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2.2.3 Implementointia estävien tekijöiden yhteenveto 
 
Yhteenvedoksi voidaan todeta, että strategian implementointia estävien tekijöitten joukko on 
laaja ja moniulotteinen. Tutkimuksissa implementointiprosessia estäviä tekijöitä on havaittu 
prosessin kaikissa vaiheissa, aina suunnittelusta lähtien. Taulukkoon 2. on koostettu kaikki 
kirjallisuudesta havaitut strategian implementointia estävät tekijät. Myös implementointia 
estävien tekijöiden taulukossa on mukailtu Caterin ja Puckon (2010) laajan 
kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostamaa jaottelua strategian implementointiin 
vaikuttavista toiminnoista (Cater ja Pucko, 2010, 211). Toiminnot jakautuvat samoin kuin 
implementointia edistävien tekijöitten jaottelussa neljään ryhmään, jotka ovat 
johtamistoiminnot, organisointitoiminnot, suunnittelutoiminnot ja kontrollointitoiminnot. 
Myös tekijöitten ja teemojen jaottelu on tehty samoin perustein kuin taulukossa 1. 
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Esteen ryhmittely Implementointia estävä tekijä Referenssit 
Johtamistoiminnot 
1. Johtajien puutteelliset kyvyt/valmiudet toimia 
tehokkaasti strategian 
implementointiprosessissa 
1. Beer & Eisenstat (2000), 
Heide ym. (2002), Hrebiniak 
(2005, 2006), O'Reilly ym. 
(2009), Cater & Pucko (2010) 
2. Johdon piittaamaton suhtautuminen 
strategian implementointiprosessiin 
"toimeenpano ei kuulu strategisen johdon 
tehtäviin" 
2. Beer & Eisenstat (2000), 
Hrebiniak (2005, 2006), Cater 
& Pucko (2010) 
3. Huono vertikaalinen kommunikaatio tai vain 
yksisuuntainen ylhäältä alas suuntautuva 
kommunikaatio 
3. Beer & Eisenstat (2000), 
Aaltonen & Ikävalko (2002) 
4. Muutosjohtamisen 
heikkous/muutosvastarinnan tehoton käsittely 
4. Hrebiniak (2005, 2006) 
5. Linjajohdon riittämättömät johtamis- ja 
kehittämistaidot 
5.Beer & Eisenstat (2000) 
Organisointitoiminnot 
1. Huono tai riittämätön informaation jako 1. Heide ym. (2002), 
Hrebiniak (2005, 2006), Cater 
& Pucko (2010) 
2. Strategian implementointiin ei panosteta 
organisaation kaikilla tasoilla  
1. Heide y. (2002), Hrebiniak 
(2005, 2006) 
3. Epäselvä vastuunjako organisaatiossa  6. Hrebiniak (2005, 2006) 
4. Lyhyen aikavälin painottamien 7. Cater & Pucko (2010) 
Suunnittelutoiminnot 
1. Huono tai epämääräinen strategia 1. Beer & Eisenstat (2000), 
Hrebiniak (2005, 2006), Cater 
& Pucko (2010) 
2. Pätevien implementointiprosessia ohjaavien 
mallien puute 
 2. Alexander (1991), 
Hrebiniak (2005, 2006), 
Kazmi (2008)  
3. Henkilöstö ei ymmärrä strategiaa 3. Aaltonen & Ikävalko 
(2002), Raps (2005) 
4. Epäonnistunut strategian ja tavoitteiden 
yhdistäminen 
 3. Beer & Eisenstat (2000), 
Aaltonen & Ikävalko (2002) 
Kontrollointitoiminnot 
1. Palkitsemisjärjestelmien tehottomuus 2. Aaltonen & Ikävalko 
(2002), Cater & Pucko (2010) 
2. Strategian implementointia häiritsevät 
toiminnot ja tapahtumat 
3. Aaltonen & Ikävalko (2002) 
3. Reviirikiistat, joissa eri osastot suojelevat 
omaksi tuntemiaan toimintoja 
1. Noble (1999b) 
Taulukko 2. 
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2.3 Muutos ja strategian implementointi julkisen sektorin organisaatiossa 
 
Muutostutkimuksessa julkisen ja yksityisen sektorin selkeä erotteleminen on nähty osittain 
tarpeettomaksi, mikä on osaltaan vaikeuttanut julkissektorin tutkimista omana 
kokonaisuutenaan. Julkisella sektorilla on monia sille ominaisia piirteitä, kuten syvälle 
juurtuneet käytännöt, toimivaltakysymykset, byrokraattisuus, usein vaihtuva ylin johto sekä 
muutosten monimutkaisuus, jotka vaikeuttavat muutosten implementointia (Ferlie, Harley ja 
Martin 2003, McNulty 2003). On myös tekijöitä, jotka erottavat julkisen sektorin yksityisestä 
sektorista. Näitä tekijöitä ovat esimerkiksi erilaiset sidosryhmät, politiikan ja poliitikkojen 
vaikutus, erilaiset tulostavoitteet sekä johdon erilainen rooli (Chacerian ja Mavina 2001, 
Fernandez ja Rainey 2006, Cunningham ja Kempling 2009). Tämän lisäksi julkissektorilla 
työskentelevien ikääntyminen sekä vanhentuneitten toimintatapojen modernisointi ovat 
tekijöitä, jotka tulevat vahdittamaan julkisorganisaatioiden muutostahtia (Cinite, Duxbury ja 
Higgins, 2009, 266).  
 
Strategian onnistuneeseen implementointiin vaikuttavat tekijät ovat kuitenkin monilta osin 
samoja kuin yksityisellä sektorilla. Tämän voidaan katsoa selittyvän ainakin osittain siitä, että 
toimintojen tehostaminen sekä tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ovat tiukentuneet myös 
julkisorganisaatioissa. Suomessa on viime vuosina ollut selkeästi havaittavissa julkisen 
sektorin tehostamisen ja tuottavuuden aiempaa suurempi tarve, joka on johtanut kiristyviin 
muutospaineisiin. Tehokkuusvaatimuksien takia uudelleenjärjestelyt ja eri 
julkisorganisaatioitten yhdistymiset ovat yhä yleisempiä. Uudet vaatimukset muokkaavat 
julkisorganisaatioita entistä enemmän yksityiselle sektorille ominaiseen suuntaan, jota 
edustavat mm. uudet toimintamallit ja tulostavoitteet. (Trader-Leigh 2001, Mönkkönen 
2008.) 
 
2.3.1 Muutoksen tarpeellisuus, visio ja viestintä 
 
Monissa tutkimuksissa havaittu muutoksen implementoinnin onnistumiseen vaikuttava tekijä 
julkisorganisaatiossa on muutoksen tarpeellisuuden viestiminen ja viestin ymmärtämisen sekä 
sisäistämisen varmistaminen (mm. Judson 1991b, Kotter 1995, Fernandez ja Rainey 2006, 
Cunningham ja Kempling 2009). Jotta muutoksella on mahdollisuus onnistua, täytyy johdon 
aktiivisesti viestiä ja todistaa muutoksen tarpeellisuus alemmille organisaatioportaille. Kemp, 
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Funk ja Eadie (1993, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 169) sekä Bingham ja muut (1996, ks. 
Fernandez ja Rainey 2006, 169) ovat argumentoineet, että muutoksen onnistunut 
implementointi on täysin riippuvainen siitä, miten hyvin johtajat pystyvät viestimään 
organisaation eri tasoille muutoksen tarpeen ja kiireellisyyden. Julkisorganisaatioille on 
ominaista myös tarve vakuuttaa organisaation ulkopuolisia tahoja muutoksen 
tarpeellisuudesta. Ulkopuolisilla tahoilla tai sidosryhmillä tarkoitetaan esimerkiksi 
julkishallinnon edustajia tai poliittisia vaikuttajia, jotka eivät ole suoranaisesti kyseisien 
organisaation palveluksessa tai johdossa.  
 
Useat tutkimukset (mm. Kotter 1995, 2007, Thompson ja Fulla 2001, Laurent 2003 ks. 
Fernandez ja Rainey 2006, 172) ovat nostaneet esille kriisien positiivisen vaikutuksen 
muutoksen onnistumiselle. Mikäli organisaatio on vakaassa tilassa ja vallitseva tilanne on 
organisaation jäsenten kannalta tyydyttävä, eivät organisaation jäsenet koe muutosta 
tarpeelliseksi. On ymmärrettävää, että tilanteessa, jossa henkilöstö on epävarma 
tulevaisuudestaan organisaatiossa, ollaan helpommin valmiita muutokseen kuin täysin 
stabiilissa ympäristössä. Harvardin yliopiston johtamisen professori ja 
organisaatiomuutostutkija John P. Kotter on havainnut myös tahallisesti aiheutetun kriisin 
olevan hyödyksi muutoksen onnistumiselle. Kotter (1995, 2007) toteaa, että osa parhaiten 
onnistuneista muutoksista on saatu aikaa luomalla tahallisesti kriisi tai vastaava 
organisaatiota ravisteleva tilanne, joka saa henkilöstön ymmärtämään muutoksen tarpeen. 
Kotter (1995, 60; 2007, 98) toteaa tällaisen muutostekniikan olevan riskialtis, mutta monissa 
tapauksissa se on parempi ratkaisu kuin toimettomaksi jääminen.  
 
Beer, Eisenstat ja Spector (1990) tutkivat kuuden suuryrityksen muutoshankkeiden 
onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ja havaitsivat, että muutoksen tarpeellisuuden 
diagnosointi yhdessä organisaation jäsenten kanssa auttoi muutoshanketta onnistumaan. Kun 
organisaation jäsenet osallistuvat ongelmien kartoitukseen ja pääsevät osaksi 
muutosprosessia, he myös sitoutuvat muutokseen (Beer, Eisenstat ja Spector 1990, 162). Kun 
aiempaa tutkimusta analysoidaan, voidaan tehdä johtopäätös siitä, että muutoksen 
tarpeellisuuden viestiminen ei yksinään vakuuta henkilöstöä muutoksen tarpeellisuudesta. 
Viestintä on ehdottomasti tärkeä tekijä muutoksen implementoinnin onnistumiseksi, mutta 
mikäli organisaation jäsenet eivät koe muutosta tarpeelliseksi, ei heillä ole välttämättä halua 
ja motivaatiota toimeenpanna vaadittuja muutoksia. Tätä johtopäätöstä tukevat esimerkiksi 
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Trader-Leighin (2001) tutkimustulokset erään julkissektorin organisaation 
muutosvastarintaan vaikuttavista tekijöistä. Tutkimuksessa selvisi, että yksi eniten 
muutosvastarintaan vaikuttavista tekijöitä on henkilökohtaisen hyödyn tavoittelu. Jotta 
henkilöstö antaisi täyden panoksensa muutoksen implementoinnille, sen edustajien täytyy 
nähdä muutoksen tuomat henkilökohtaiset hyödyt (muutosvastarinnasta lisää kappaleessa 
2.3.3). Todellisuus muutostilanteissa on usein se, etteivät kaikki hyödy muutoksesta vaan 
päinvastoin joillekuille siitä on haittaa. Usein muutoksiin liittyy irtisanomisia, lomautuksia ja 
päällekkäisten toimintojen karsimista sekä toimenkuvien muutoksia. Pienetkin muutokset 
tuovat organisaation jäsenille usein uusia haasteista ja epävarmuutta omasta roolista 
organisaatiossa. Tämän takia on tärkeää huomioida myös henkilöstön näkemykset ja tarpeet 
jo ennen muutosprosessin aloittamista, mikäli se on mahdollista.  
 
Fernandez ja Rainey (2006) ovat tehneet kattavan kirjallisuuskatsauksen muutoksen 
implementointiin vaikuttaviin tekijöihin julkisorganisaatioissa. He liittävät edellä mainittuun 
muutoksen tarpeellisuuden viestimiseen vision muodostamisen tärkeyden. Vision tarkoitus on 
vakuuttaa yksilöt muutoksen tarpeellisuudesta luomalla helposti kommunikoitava ja 
ymmärrettävä tulevaisuuden visio, joka vetoaa yksilöihin ja näin edistää muutoksen 
onnistumista. Julkilausuttu visio kuvailee myös organisaation perusarvot sekä organisaatiota 
ohjaavan päämäärän (Kotter 1995, Collins ja Porras 1997, Fernandez ja Rainey 2006, 169). 
Collins ja Porras (1997) toteavat, että huonosti rakennettu visio saattaa johtaa resurssien 
tuhlaamiseen hukatun työvoiman muodossa. Vision epäselvyyksien on myös havaittu 
vaikeuttavan muutoksen implementointia. Mikäli visiota ei ymmärretä vaan se tulkitaan 
väärin, saattavat seuraukset olla muutoksen kannalta erittäin epäedulliset. Jotta visiosta 
saadaan sen tarjoama hyöty irti, tulee kaikkien sidosryhmien ymmärtää ja sisäistää sen 
päämäärät (Trader-Leigh 2001, 152). 
 
Hyvin rakennettu visio saa henkilöstön ponnistelemaan vision luoman tulevaisuuden 
tavoitteen hyväksi. Ihmiset ovat siis valmiit tekemään enemmän töitä, jotta julkilausuttu visio 
toteutuisi, mikäli se perustuu organisaation ydinarvoihin, jotka vetoavat organisaation 
jäseniin. Collins ja Porras (1997) kuvaavat visoin muodostamaa tulevaisuuden tavoitetilaa 
paradoksiksi: vaikka hyvä visio kuvaa tulevaisuuden melko konkreettisesti ja eloisasti sekä 
liittää siihen tietyn aineellisuuden, on se toisaalta vielä realisoitumaton tulevaisuuden 
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kuvajainen. (Collins ja Porras 1997, 231–232, Senge 1990, Kotter 2007,  ks. Cunningham ja 
Kempling 2009, 334). 
 
Senge (1990, ks. Cunningham ja Kempling 2009, 334) esittää valaisevan esimerkin vision 
vaikutuksesta eräässä julkisorganisaatiossa. Kun John F. Kennedy julkisti kuuluisan visionsa 
”ihmisen kuuhun lähettäminen ja hänen turvallisesti takaisin maanpinnalle tuominen”, ei 
teknologia tällaisen tehtävän suorittamiseksi ollut läheskään valmista. Tämä selkeä ja 
inspiroiva visio innoitti sekä edisti lopullisen päämärän saavuttamista ja auttoi näin koko 
kuulentohankkeen onnistumista. (Senge 1990, ks. Cunningham ja Kempling 2009, 334). 
Esimerkki on kuitenkin erittäin juhlallinen, eikä näin houkuttelevaa visiota luoda ilman 
poikkeuksellista päämäärää. Vision kannalta ongelmalliseksi muodostuu todellisen 
päämäärän houkuttelevuus organisaation jäsenten kannalta. Jos tavoitteena on esimerkiksi 
kustannussäästöjen aikaansaaminen sekä päällekkäisten toimien karsiminen organisaation 
tehokkuuden parantamiseksi, on erittäin haastavaa muodostaa organisaation jäseniä 
houkutteleva visio muutoksen tueksi. Voidaan olettaa, että tuen saaminen muutokselle ja 
täten myös visiolle vaikeutuu entisestään, mikäli muutokseen liittyy irtisanomisia tai 
tuotannon ja työpaikkojen siirtoa esimerkiksi toiseen maahan.  
 
Vision tärkeyttä arvioitaessa tulee huomioida myös muutoksen houkuttelevuuden potentiaali; 
mikäli muutos on joka tapauksessa epäedullinen organisaation jäsenille, ei voida olettaa, että 
kauniiksi sanoiksi muotoiltu työntekijöiden kannalta haastava tai osittain epäedullinen tavoite 
tekisi muutoksesta yhtään houkuttelevamman. Toisaalta mikäli muutoksessa on selkeitä 
hyötyjä organisaation jäsenille, vaikka muutokseen liittyisi irtisanomisia tai vastaavia 
negatiivisia tekijöitä, tulee visiota muodostettaessa korostaa näitä positiivisia aspekteja. Beer, 
Esisenstat ja Spector (1990, 162) ovat havainneet, että yleinen konsensus visiosta on erittäin 
tärkeä muutosprosessin onnistumisen kannalta. Heidän tutkimustuloksensa osoittivat, että kun 
vision muodostukseen osallistui suuri joukko henkilöstöä organisaation eri tasoilta ja 
sidosryhmistä, oli tällä positiivinen vaikutus siihen, että henkilöstö tunsi vision omakseen ja 
oli täten myös sitoutunut sen vaatimuksiin. 
 
Yhteinen visio muutoksesta on siis erittäin olennainen tekijä muutoksen implementoinnin 
onnistumiseksi. Kun henkilöstö sitoutuu yhteisen vision saavuttamiseksi vaadittaviin toimiin, 
ovat mahdollisuudet muutoksen aikaansaamiseksi huomattavasti paremmat kuin tilanteessa, 
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jossa visio ei puhuttele henkilöstöä eikä täten konkretisoi tavoiteltavaa päämäärää. Visioon 
tulee panostaa, jotta se on ymmärrettävä kaikilla organisaation tasoilla ja jotta henkilöstä voi 
samaistua sen luomaan tulevaisuuden tavoitetilaan.  
 
2.3.2 Suunnitelmallisuus, sitoutuminen ja muutosta ohjaavat ryhmittymät 
 
Monet tutkijat (mm. Judson 1991, Carnall 1995, Kotter 1995, Kotter 2007, ks. Fernandez ja 
Rainey 2006, 169–170) ovat tuoneet esille muutoksen suunnittelemisen tärkeyden. Jotta 
muutos pystytään implementoimaan onnistuneesti, ei riitä että henkilöstö on tietoinen 
muutoksen tarpeesta, vaan muutoksen aikaansaamiseksi tulee olla selkeä muutosstrategia tai 
suunnitelma. Muutoksen tarve tulee muuttaa visioksi, joka puolestaan muutetaan 
tavoitehakuiseksi suunnitelmaksi, joka tähtää haluttuun lopputulokseen. 
 
Julkisen sektorin muutossuunnitelmassa on havaittavissa kaksi tekijää, jotka nousevat 
vahvasti esille muutosstrategian onnistumisen kannalta. On tärkeää, että muutosstrategia on 
selkeä ja että se perustuu selkeästi kausaalisuuteen: tietty muutos on tehtävä, jotta päästään 
tiettyyn haluttuun lopputulokseen. Nämä tekijät vähentävät myös mahdollista tulkinnanvaraa 
strategian toteuttamisessa ja edistävät näin suunniteltujen lopputulosten saavuttamista. 
Uusien menettelytapojen implementointianalyysit (policy implemetation) ovat osoittaneet, 
että selkeys ja johdonmukainen kausaalinen ajattelu edistävät tavoitteiden saavuttamista (mm. 
Mazmanian ja Sabatier 1989, Meier ja McFarlane 1995, Grizzle ja Pettijohn 2002, ks. 
Fernandez ja Rainey 2006, 170). On erittäin tärkeää, että myös tavoitteet ovat selkeät. Mikäli 
tavoitteet ovat epäselviä eikä uusien menettelytapojen muodosta olla organisaatiossa 
yksimielisiä, saattaa syntyä tilanne jossa epäselvyys aiheuttaa sekaannusta. Tällaisessa 
tilanteessa keskijohto saattaa tulkita uusien menettelytapojen toimeenpanemista omalla 
tavallaan, minkä vuoksi varsinainen lopputulos saattaa olla erilainen kuin suunniteltu 
lopputulos. (Wise 1996, Meyers ja Dillon 1999, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 170.) 
 
Muutoksen aikaansaamiseksi on olennaista, että organisaatiossa on muutosta ohjaava ja 
kannustava komitea, johtoryhmä tai vastaava ryhmittymä. Kotter (1995, 61; 2007, 98) toteaa, 
että mikäli tällaista komiteaa tai yhteenliittymää ei ole, muutos ei tule onnistumaan halutulla 
tavalla. Cunningham ja Kempling (2009) toteavat, että ohjauskomitean tehtävä on edustaa ns. 
epävirallista organisaatiota. Tarkoituksena on, että ohjauskomitea edesauttaa muutoksen 
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tapahtumista toimimalla muutosjohtajina, kuuntelemalla organisaation jäseniä ja keräämällä 
informaatiota muutokselle tärkeistä tekijöitä sekä tekemällä muutoksen kannalta tarvittavat 
sopeuttavat toimenpiteet (Cunningham ja Kempling 2009, 332). Kotter (1995, 61–62; 2007, 
98) on havainnut, että ohjauskomitean koko on hyvin riippuvainen yrityksen koosta: mitä 
suurempi yritys, sitä suurempi komitea. Yksittäiset henkilöt pystyvät vaikuttamaan 
muutoksen aloittamiseen, mutta ilman suuremman joukon tukea, varsinaiset tavoitteet jäävät 
saavuttamatta. Organisaation koko vaikuttaa usein myös muutoskomitean koostumukseen. 
Mikäli organisaatio on kooltaan suuri, kuten julkisen sektorin organisaatiot usein ovat, voi 
komiteaan kuulua myös varsinaisen organisaation ulkopuolisia toimijoita, kuten 
ammattiyhdistysjohtajia. Kotter (1995, 62) toteaa, että vastoin yleistä ainoastaan ylintä johtoa 
korostavaa näkemystä hän on havainnut, että muutoksen onnistuminen edellyttää hallituksen 
puheenjohtajan tai toimitusjohtajan mutta myös viiden, viidentoista tai viidenkymmenen 
muun (johtajan) yhteistyötä ja yhteistä sitoutumista. Hänen mukaansa koalitio on yleensä 
onnistuneita muutoksia toteutettaessa koostunut vahvasta joukosta niin titteleiden, 
informaation, maineen kuin ammattitaidonkin suhteen. 
 
Monet tutkimukset (mm. Hrebiniak 2005, 2006, Pucko ja Cater 2010, O’Reilly ym. 2010) 
tukevat Kotterin (1995) havaintoja. Strategian implementoinnin kannalta on havaittu erittäin 
tärkeiksi, että niin ylin johto kuin muutkin organisaation johtajat tukevat strategiaa. Mikäli 
johtajat eivät kannata uutta strategista aloitetta, on epäonnistumisen todennäköisyys erittäin 
suuri. Johtajien tulee olla aktiivisesti mukana niin uuden strategian suunnittelussa kuin 
implementoinnissakin.  Myös toisenlaisia näkemyksiä on tosin esitetty. Beerin, Eisenstatin ja 
Spectorin (1990, 162, 166) näkemys muutosta ohjaavasta ryhmittymästä on Kotterin (1995) 
esittämän kaltainen, mutta he toteavat, että ylimmän johdon toiminta on epäoleellista 
muutoksen alkuvaiheissa. He argumentoivat, että ylimmän johdon toiminta on toissijainen 
asia niin kauan kuin keskijohto on vapaa suorittamaan tarvittavaksi näkemiään toimia 
yksiköissään. Vasta kun muutos on levinnyt organisaatiossa siinä määrin, että alemmat 
johtajat vaativat käytäntöjen muutosta myös ylemmiltä tahoilta, on myös ylemmän johdon 
osallistuttava muutokseen. 
 
Jotkut tutkimukset ovat nostaneet tärkeäksi yksittäisten muutosagenttien tai ”ideajohtajien” 
(idea champion) tärkeyden muutoksen läpiviennille. Ideajohtaja on henkilö, joka sitoutuu 
henkilökohtaisesti muutoksen läpivientiin ja on valmis ottamaan riskejä, jotta muutos saadaan 
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toteutetuksi. Ideajohtajat ovat yleensä myös organisaation arvostamia, ja he pystyvät 
vaikuttamaan organisaation muutosnopeuteen (Kanter 1983, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 
171). Uusien menettelytapojen implementointitutkijat ovat havainneet, että taitavat ja 
strategisesti hyvin sijoitetut johtajat pystyvät vaikuttamaan organisaation sisäisiin suhteisiin 
ja näin käyttämään hyväksi epävirallisia vaikuttamiskanavia ja näin edistää muutosta 
(Bardach 1977, O’Toole 1989, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 171).  
 
Vaikka johtajien rooli muutoksen aikaansaamiseksi ja varsinkin aloittamiseksi korostuu, on 
tärkeää, että myös organisaation muut tasot saadaan mukaan muutoksen toimeenpanoon. 
Johtajien tulee keskittyä sisäisen tuen rakentamiseen, jotta muutosvastarintaa voidaan 
vähentää. Tämä on mahdollista silloin, kun organisaation jäsenet saadaan osalliseksi 
muutokseen. Organisaatiomuutoksen asiantuntijat ovat raportoineet, että menestyksekkäät 
johtajat ymmärtävät ulkopuolisten sidosryhmien ja poliittisten prosessien tärkeyden 
muutosprosessille (Fernandez ja Rainey 2006, 170). Beer, Eisenstat ja Spector (1990) 
toteavat, että suurin muutosta estävä tekijä on oletus siitä, että erilaiset muutosohjelmat ovat 
muutoksen onnistumisen kannalta keskeisiä. Muutosohjelmilla tarkoitetaan esimerkiksi 
muutoksen aikaansaamiseksi suunniteltuja koulutusohjelmia, laatuohjelmia tai 
tulospalkkausjärjestelmiä. Tutkijoitten mukaan onnistuneet muutokset lähtevät usein 
liikkeelle suorittavan portaan toimista kaukana yrityksen ylimmästä johdosta eli alempien 
johtajien toimeenpanemina. (Beer, Eisenstat ja Spector 1990, 158–159.) 
 
Muutoksen implementoinnin kannalta on huomioitava myös muutoksen suunnitteleminen ja 
sitoutumiseen vaikuttavat tekijät. Beckhard ja Harris (1987, 54) argumentoivat suunnitelman 
ja sitoutumisen yhdistämisen puolesta todetessaan, että niin sanottu sitoutumissuunnitelma 
(commitment plan) on ”strategia, joka kuvailee useiden toimintojen ketjun, mikä tähtää 
muutoksen kannalta ratkaisevassa asemassa olevien henkilöitten tuen saamiseen” (Beckhard 
ja Harris 1987, 54). Sitoutumissuunnitelma implementointiin liittyy sellaisia toimintoja, kuten 
ylimmän johdon hyväksynnän saaminen, ”avainhenkilöiden” mukaan saaminen, 
ammattiyhdistysten sitoutumisen varmistaminen sekä kaikkien suunnitelmaan kuuluvien 
sidosryhmien ymmärryksen varmistaminen. Suunnitelman kannalta on erittäin tärkeää 
ymmärtää, ketkä ovat ne henkilöt, joiden sitoutuminen muutokseen on ratkaisevaa muutoksen 
onnistumiseksi (Cunningham ja Kempling 2009, 335.) 
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Julkisorganisaatioiden osalta on erittäin todennäköistä, että osa muutoksen kannalta tärkeistä 
henkilöistä on organisaation ulkopuolisia. Suunnitelman onnistunut implementointi vaatii 
siihen sitoutuneitten henkilöitten jatkuvaa analyysiä, jotta pystytään selvittämään, ketkä ovat 
todellisuudessa sitoutuneita uuteen ideaan ja täten halukkaita ajamaan muutosta eteenpäin. 
Kaikissa muutosprosesseissa on joukko henkilöitä, joiden sitoutuminen on ratkaisevaa 
muutoksen kannalla. (Ulrich 1998, ks. Cunningham ja Kempling 2009, 335-336.)  
 
2.3.3 Muutosvastarinta ja muutosvalmius julkisorganisaatioissa 
 
Suuret organisaatiomuutokset kohtaavat lähes poikkeuksetta jonkin tason muutosvastarintaa – 
varsinkin, jos muutos kohdistuu vallitseviin arvioihin tai visioihin (Trader-Leigh 2001, 138). 
Tutkijat ovat havainneet lukuisia muutosvastarinnan syitä sekä monia muutosvastarinnan 
muotoja. Lindblom (1994) kuvaa muutosta jonkinlaiseksi sodaksi: lähes kaikkeen 
muutokseen liittyy kovaa vastarintaa, joka saattaa saada jopa vihamielisiä piirteitä. Yksi 
varmimmista tavoista estää muutoksen implementointi on jättää henkilöstö tietämättömäksi 
muutoksen luomista mahdollisuuksista. Mikäli muutos vaikuttaa eniten organisaation 
hallitseviin sidosryhmiin, on entistä tärkeämpää, että tämä ryhmä on tietoinen muutoksen 
luomista mahdollisuuksista. Jos näin ei ole, on hyvin todennäköistä, että muutosta 
sabotoidaan keskittymällä sen väärintulkintaan ja kaunistelemalla vallitsevan tilan hyvyyttä. 
Lindblom (1994) kuvaa edellä kuvattua kollektiivista vastarintaa organisaation 
vajaatoiminnaksi (impairment). Tällainen vajaatoiminta on erittäin vahingollista 
implementoinnin aikaansaamisen kannalta. Lindblom (1994, ks. Trader-Leigh 2001, 140) 
toteaa, että muutoksen jalkauttaminen vaatii lähes poikkeuksetta organisaation sisäisiin 
rakenteisiin ja tapoihin puuttumista. 
 
Argyris (1994, ks. Trader-Leigh 2001, 141) on tehnyt samankaltaisia havaintoja 
vajaatoiminnan vaikutuksesta muutoksen implemetointiin. Hän kutsuu ilmiötä ”tietoiseksi 
vajaatoiminnaksi”, joka on seuraus puolustelevasta käyttäytymisestä sekä organisaation 
jäsenten tarpeesta säilyttää valta-asema organisaation sisällä. Tällainen organisaation 
vajaatoiminta on omaa etua tavoittelevaa, oppimista estävää ja vanhoja käytäntöjä suojelevaa. 
Tarkoituksena on palkita muutoksen estäviä toimintoja ja näin ”suojella” organisaatiota 
muutokselta.  
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On siis tärkeää, että organisaation jäsenet ymmärtävät muutoksen tuomat positiiviset puolet. 
Tutkimusten mukaan yksi parhaista tavoista saada tukea muutoksille organisaatioissa on 
henkilöstön osalliseksi ottaminen muutoksen implementointiin ja suunnitteluun. Monissa 
yksityisellä sektorilla tehdyissä tutkimuksissa on tultu siihen lopputulokseen, että muutoksen 
onnistuminen vaatii erittäin laajaa ja organisaation kaikkia tasoja koskevaa osallistumista 
muutoksen implementoinnin kaikissa vaiheissa. Muutoksen implementoinnin esteet 
vähenevät, kun organisaation jäsenet kaikilla organisaation tasoilla ovat osallisena 
muutoksessa. Muutokseen osallistuminen vähentää esteitä, sillä se vaikuttaa muutoksen 
psykologisen omistajuuden kasvuun, muutoksen etenemisen kannalta tärkeän informaation 
levittämiseen sekä työntekijöiden halukkuuteen antaa palautetta muutoksen implementoinnin 
kannalta tärkeistä tekijöistä. (Greiner 1967, Pasmore 1994, Bunker ja Alban 1997, Nadler ja 
Nadler 1998, Johnson ja Leavitt 2001, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 170.)  
 
Organisaation jäsenten osallistuminen implementointiprosessiin on havaittu erittäin tärkeäksi 
myös julkisella sektorilla. Mikäli organisaation jäsenet eivät osallistu muutokseen eivätkä 
täten tue muutosta, he saattavat jarrutella sen jalkauttamista. Kun muutos viivästyy, on 
mahdollista, että myös poliittinen johto vaihtuu, mikä vaikuttaa usein toimeenpantaviin 
muutoksiin. Mikäli organisaation jäsenet puolestaan ovat osallisena muutoksessa, niin 
muutosvastarinnan todennäköisyys pienenee (Warwick 1974, Cunningham ja Kempling 
2009). On kuitenkin tärkeää huomioida, ettei edes laaja henkilöstön osallistaminen 
muutosprosessiin poista muutosvastarintaa vaan parhaimmassakin tapauksessa vain vähentää 
sitä (Shareef 1994). Syyt muutosvastarinnalle julkisorganisaatioissa ovat usein samankaltaisia 
kuin muissakin organisaatioissa. Muutokset nähdään tarpeettomiksi, perustelemattomiksi tai 
muuten huonoiksi organisaation jäsenten kannalta (Kets de Vries ja Balazs 1999). Muutos tuo 
usein myös epävarmuutta, ihmiset joutuvat pois mukavuusalueeltaan, pelätään oman aseman 
menettämistä, organisaation sisäinen luottamus kärsii ja pelko epäonnistumisista kasvaa (mm. 
Kreitner 1992, Griffin 1993, Dubrin ja Ireland 1993, ks. Dent, Galloway ja Goldberg 1999, 
28). Osallistuminen on siis erittäin tärkeää muutoksen implementoinnin kannalta, mutta myös 
monet muut tekijät on otettava huomioon samanaikaisesti. 
 
Jotta muutoksen implementointi onnistuisi, tulee organisaatioissa saavuttaa menestystä 
lyhyellä aikavälillä. Kotter (2007) toteaa, että suurin osa ihmisistä ei sitoudu muutokseen, 
mikäli se ei osoittaudu kahden ensimmäisen vuoden aikana jollain tavalla hyödylliseksi. 
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Mikäli menestystä ei synny lyhyellä aikavälillä, on vaarana, että organisaation jäsenet 
luovuttavat muutosponnisteluissaan tai siirtyvät aktiiviseen muutosvastarintaliikkeeseen. 
(Kotter 2007, 102). Judson (1991b, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 170) on tutkimuksissaan 
löytänyt useita taktiikoita, joita johtajat voivat käyttää vähentääkseen muutosvastarintaa.    
Näitä taktiikoita ovat esimerkiksi suostutteleminen, kannustimet ja palkinnot, kompromissit 
ja neuvotteleminen, henkilökohtaisten menetysten välttäminen (esim. työturvan takaaminen 
tai työn jatkuvuuden takaaminen), psykologinen tuki, henkilöstön osallistaminen, seremoniat 
ja vastaavat uskollisuutta rakentavat tilaisuudet, aiempien menettelytapojen oikeellisuuden 
varmistaminen sekä muutoksen asteittainen ja joustava implementointi. Edellä mainittujen 
taktiikoiden lisäksi Judson (1991b) tuo tutkimuksissaan esille uhkausten, pakottamisen sekä 
kritiikin mahdollisina keinoina taistella muutosvastarintaa vastaan. Näillä keinoilla voi 
kuitenkin olla haitallisia vaikutuksia, sillä ne saattavat lisätä muutosvastarintaa 
tulevaisuudessa. (Judson 1991b, ks. myös Kets de Vries ja Balazs 1999.) 
 
Organisaation muutosvalmius on tekijä, jolla on tutkimusten mukaan huomattava vaikutus 
organisaatiomuutoksen onnistumiseen. Monet tutkijat ovat todenneet, että organisaatiolla 
täytyy olla tietty valmiustaso, jotta muutokset voidaan implementoida suunnitellusti (Stewart 
1994, Lehman ym. 2002, Cunningahm ym. 2002, ks. Cinite ym. 266). Muutoksen 
onnistumisen todennäköisyydet ovat huonot, jos henkilöstö ei koe, että organisaatio on 
valmis muutokseen. Tällaisessa tilanteessa organisaation jäsenet eivät tue muutosta, mikä 
vaikuttaa ymmärrettävästi muutoksen onnistumismahdollisuuksiin (Armenakis, Harris ja 
Mossholder 1993). Jansen (2000) väittää, että organisaation todellinen muutosvalmius 
voidaan ymmärtää paremmin huomioimalla organisaation jäsenten näkemykset 
muutosvalmiudesta kuin tarkastelemalla ”objektiivisesti” organisaation valmiutta muutokseen 
(Jansen 2000, 56).  
 
Pelkkä ilmoitus muutoksesta ei yleensä vakuuta organisaation jäseniä organisaation 
muutosvalmiudesta tai muutoksen tarpeesta. Cinite ja muut (2009) tutkivat viittä kanadalaista 
julkisorganisaatiota selvittääkseen, mitkä tekijät vaikuttavat organisaation jäsenten 
näkemyksiin organisaation valmiudesta muutokseen ja epävalmiudesta (unreadiness) 
muutokseen. Tutkimus pohjautuu Armenakiksen ja muiden (1993) kehittämään PORC- 
käsitteeseen (construct of Preceived Organizational Readiness for Change), joka määritellään 
(Armenakis, Harris ja Mossholder 1993, 681, ks. Cinite, Duxbury ja Higgins, 2009, 265) 
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seuraavasti: “organisaation jäsenten uskomukset, asenteet ja aikomukset suhteessa 
organisaatiossa tarvittaviin muutoksiin ja organisaation kapasiteettiin toteuttaa nämä 
muutokset onnistuneesti”.  (tutkijan suomennos). 
 
Ciniten, Duxburyn ja Higginsin (2009, 271–272) tutkimuksessa on havaittu, että 
organisaation jäsenten mielissä tärkeimmät organisaation muutosvalmiuden indikaattorit ovat 
1. ylimmän johdon sitoutuminen muutokseen, 2. muutosagenttien pätevyys sekä 3. lähimmän 
esimiehen tuki. Ylimmän johdon sitoutuminen muutokseen näkyy johtajien käyttäytymisestä. 
Kun yksittäinen johtaja käyttäytyy muutosagentin tapaan tai kun ylin johto muodostaa 
muutosta ohjaavan johtoryhmän, joka toimii muutosta tukevasti muutoksen edellyttämällä 
tavalla, tällä on positiivinen vaikutus organisaation jäsenten näkemyksiin organisaation 
muutosvalmiudesta.  Ylimmän johdon päättäväisyys muutoksen läpiviennin ja muutoksen 
jatkuvan tukemisen osalta on myös tärkeää muutosvalmiuden kannalta. Muutosagenttien 
pätevyys ilmentyy siitä, miten hyvin he pystyvät perustelemaan muutoksen ja miten hyvin he 
pystyvät vastaamaan henkilöstön muutosta koskeviin kysymyksiin. Tärkeää on myös se, 
miten hyvin muutosagentit ovat tehneet taustatutkimusta ja valinneet oikeanlaisen muutoksen 
eri muutosvaihtoehtojen joukosta. Myös lähimmät esimiehet osoittautuivat tärkeiksi, kun  
henkilöstö arvioi organisaation muutosvalmiutta. Henkilöstö näkee organisaation olevan 
valmis muutokseen silloin, kun lähiesimies kannustaa alaisiaan osallistumaan 
muutosaloitteisiin, huomioi muutoksen vaikutukset henkilöstöön sekä jakaa ylemmältä 
johdolta saamaansa informaatiota alaistensa kanssa. 
 
Tärkeimmät tekijät, jotka nousevat esille Ciniten ja muiden (2009) tutkimuksista, joissa 
käsitellään organisaation epävalmiutta muutokseen, ovat muutoksen huono kommunikointi 
sekä muutoksen haitallinen vaikutus suoritettavaan työhön. Muutoksen huonoon 
kommunikointiin organisaation jäsenet liittävät kolme tekijää, joita Cinite ja muut (2009, 
272) kuvaavat ”huonoimmiksi tavoiksi toteuttaa muutoskommunikaatiota”. Henkilöstö näkee 
organisaationsa epävalmiiksi muutokseen, kun sen jäsenille ei kuvattu muutosvisiota, jonka 
kaikki organisaation jäsenet ymmärtävät, muutoksen todellisia syitä ei kerrottu tai selitetty 
riittävän hyvin tai muutoksen seurauksia ja hyötyjä ei selvitetty tarpeeksi hyvin. Muutoksen 
haitallinen vaikutus suoritettavaan työhön näkyy tutkimuksen perusteella siitä, miten 
työntekijöiden henkilökohtainen työnkuva muuttuu. Organisaation jäsenet mieltävät, että 
organisaatio ei ollut valmis muutokseen, kun muutoksen seurauksena vanhojen työtehtävien 
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lisäksi kertyi uusia työtehtäviä ja henkilöstöä painostettiin ottamaan lisääntynyt työtaakka 
vastaan. Henkilöstö kokee, ettei organisaatio ollut valmis muutokseen myöskään silloin, kun 
työtaakka esti työntekijöitä osallistumasta muutosaloitteisiin. (Cinite, Duxbury ja Higgins, 
2009, 271–273.)  
 
2.4 Implementointimallit 
 
Toimivien implementointimallien tarve on suuri, sillä johtajat tarvitsevat apua 
implementointiprosessin eri vaiheitten määrittämiseen ja eri tilanteissa toimimiseen (Kazmi 
2008, 1565). Vaikka implementointimallien puuttumista ja pinnallisuutta on kritisoitu jo 
pitkään (Alexander 1991, Noble 1999, Okumus, 2003, Hrebiniak 2005, 2006), on malleja 
tästä huolimatta olemassa. Yksikään implementoinnin tueksi suunniteltu malli ei tosin ole 
saanut laajaa hyväksyntää (Okumus 2003, 871).  Okumus (2003, 878) toteaa laajan 
(kirjallisuuspohjaisen) tutkimuksensa pohjalta, että eri implementointimallit voidaan jakaa 
kolmeen eri ryhmään:  
 
1. malleihin, jotka yrittävät yksinkertaisesti luetella ja kuvailla implementointitekijöitä (mm. 
Hamrick ja Channella 1989, Hrebiniak ja Joyce 1984  ja Waterman ym.1980), 
2. malleihin, joissa ehdotetaan rationaalista ”askel askeleelta” -implementaatiotapaa (mm. Sa, 
1990, Joyce ja Galpin 1997, 1999, Noble 1999 ja De feo ja Janssen 2001), ja  
3. malleihin, jotka korostavat kontekstin ja prosessien tärkeyttä implementoinnille (mm. 
Pettigrew 1987, Pettigrew ja Whipp 1991 ja Dawson 1994).  
 
Okumus (2003, 878) kritisoi malleja, sillä ne eivät tarjoa yksityiskohtaista kuvausta siitä, 
mitkä implementointitekijät ovat tärkeitä ja mitkä ovat eri tekijöitten vaikutukset ja roolit 
implementointiprosessissa. Rationaalisten askel askeleelta” -implementaatiotapaa ehdottavien 
mallien osalta hän toteaa lisäksi, että tällaisia malleja on usein vaikea seurata 
monimutkaisessa implementointiprosessissa. 
 
Ensimmäiset käsitteelliset implementointimallit ovat 1980-luvulta. Yksi lainatuimmista 
malleista on Watermanin ja muiden (1980, ks. Okumus, 2003) malli, joka argumentoi 
tehokkaan strategian implementoinnin olevan riippuvainen sellaisista tekijöistä kuin strategia, 
rakenne, järjestelmä, tyyli, henkilökunta, taidot ja ala-tavoitteet. Okumus (2003) toteaa, että 
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vaikka Waterman ja muut määrittävät ja arvioivat jokaista tekijää erikseen, niin tekijöiden 
vaikutus toisiinsa ja itse implementointiprosessiin jää epäselväksi. Monet muut, kuten 
Stonich (1982), Hrebiniak ja Joyce (1984), Galbraith ja Kazanijan (1986) sekä Reed ja 
Buckley (1988), ovat kehittäneet malleja, joissa tuodaan esille strategian implementointiin 
vaikuttavia avaintekijöitä. Ongelmana on, ettei malleja ole myöhemmin testattu empiirisesti 
(Okumus 2004, 871–872). Monet tutkijat, kuten Alexander (1991), Judson (1995) Miller ja 
Dess (1996) sekä Okumus (2003), ovat havainneet, että edellä mainitut mallit sisältävät 
paljolti samoja implementointitekijöitä. Yhteistä malleille ovat esimerkiksi strategian 
muodostus, organisaation rakenne, kulttuuri, ihmiset, kommunikaatio sekä kontrolli ja 
lopputulos (Okumus 2003, 872). Monet mainituista tekijöistä ovat tulleet esille myös edellä 
tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa niin muutoksen aikaansaamisen kuin strategian 
implementointia edistävien ja heikentävien tekijöidenkin kohdalla. 
 
Pettigrew ja Whipp (1991, ks. Okumus 872) julkaisivat oman mallinsa, jonka tarkoituksena 
oli johtaa strategista muutosta. Malli pohjautuu viiteen tekijään, jotka ovat ympäristön 
määrittäminen, muutoksen johtaminen, henkilöstöresurssit sekä strategisen ja 
operationaalisen muutoksen yhdistäminen. Skivington ja Draft (1991, 48–49) lähestyivät 
strategian implementointia uudesta näkökulmasta, sillä heidän mallinsa lähtee liikkeelle 
aiotusta strategiasta (intended strtategy) ja liikkuu kohti strategian eri toimintoja, jotka ovat 
rakenne, systeemit, vuorovaikutus ja sanktiot. Nämä tekijät on jaettu prosessi- ja 
mallivaikuttimiin. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mitä prosessi- ja mallivaikuttimia 
tulisi käyttää implementoitaessa erilaistumis- tai kustannusjohtajuusstrategiaa. Tutkimuksen 
tulos oli, että niin prosessi- kuin mallivaikuttimiakin voitiin käyttää sekä 
erilaistumisstrategiaa että kustannusjohtajuusstrategiaa implementoitaessa (Skivington ja 
Draft, 1991, 62–64). 
 
Schmelzer ja Olsen (1994) kehittivät tutkiessaan tapaustutkimuksena kolmea ravintola-alan 
yritystä oman implementointimallinsa. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen kaikkien tasojen 
johtoa. Malli muodostuu konteksti- ja prosessitekijöistä, joihin kuuluu mm. havaittu 
ympäristön epävarmuus, organisaatiokulttuuri, informaatiosysteemit, koulutus, yrityskoko ja 
yrityksen hajaantuneisuus, yrityksen elinkaari sekä johtajien demografinen tausta. Schmelzer 
ja Olsen (1994, ks. Okumus 2003, 873) näkevät implementoinnin toteutuvan kontekstin ja 
prosessien kautta: nämä komponentit yhdessä saavat strategian toimimaan. Okumus (2003, 
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873) kuitenkin toteaa, että monet Schmelzerin ja Olsenin (1994) mainitsemista 
implementointitekijöistä ovat tulleet esille jo aiemmissa tutkimuksissa. 
 
Freuer ja muut (1995) tutkivat strategian muodostusta ja implementointia tunnetussa 
teknologiayrityksessä Hewlett-Packardissa. Freuer ja muut (1995, 15) näkivät jatkuvan 
oppimisen läpi organisaation olevan tärkeässä asemassa niin strategian muodostuksen kuin 
implementoinninkin kannalta. Strategiat muodostettiin toimintojen välisen yhteistyön kautta, 
ja implementointi tapahtui pääasiassa liiketoimintayksiköiden johdolla. Freuer ja muut (1995, 
16) toteavat neljän tekijän olevan olennaisia strategian harjoittajien kannalta: ”Ensinnäkään 
strategian muodostusta ei voi erottaa sen implementoinnista, ja on huomioitava, että 
johtaminen on erittäin tärkeää tässä prosessissa. Toiseksi strategiat tulisi suunnitella siellä, 
missä on kaikista korkealaatuisinta tietoa. Kolmanneksi tukevat rakenteet (eli henkilöstön 
tuki implementoinnin suunnittelussa ja toteutuksessa) ovat tarpeellisia, jos yksilöt ovat 
valmiita jakamaan tietonsa. Neljänneksi tiedon kehittämisprosessi tukeutuu käytettävissä 
oleviin työkaluihin ja [implementointi]malleihin.” (tutkijan suomennos).  
 
Myös Noble (1999b) on havainnut toimintojen välisen yhteistyön olevan olennaista niin 
strategian muodostuksen kuin sen implementoinninkin kannalta. Noble (1999b, 19) on 
tutkinut strategian implementointiverkostoja haastattelemalla 500 keskijohdon edustajaa, 
joiden päivittäiset aktiviteetit liittyvät strategian implementointiin, tarkoituksenaan syventää 
ymmärrystä implementointiverkostoista, joita hänen mukaansa on jokaisessa organisaatiossa. 
Noble (1999b) toteaa, että eri toimintojen välisiä vuorovaikutussuhteita strategian 
implementoinnissa on tutkittu vähän. Ainoastaan markkinoinnin ja tuotekehityksen sekä 
markkinoinnin ja valmistuksen välisiä suhteita on tutkittu melko paljon (Noble 1999b, 19–
20), mutta muuten toimintojen välistä yhteistyötä ja sen merkitystä implementoinnille on 
tutkittu erittäin vähän tai sitä ei ole tutkittu lainkaan. 
 
Noblen kehittämä implementointimalli jakautuu neljään vaiheeseen, jotka ovat 1. esi-
implementaatio, 2. implementoinnin organisointi, 3. prosessin jatkuva johtaminen ja 4. 
toimintojen välisen suorituskyvyn maksimointi. Implementointi etenee askel askeleelta kohti 
haluttua lopputulosta (Noble 1999b, 20–21). Esi-implementaatiovaiheessa on tärkeää, että 
implementoinnin suunnitteluun osallistetaan henkilöstöä, johon uusi strategia vaikuttaa, sekä 
valmistetaan henkilöstöä uuteen strategiaan koulutuksen avulla. Implementoinnin 
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organisointiin kuuluu mm. resurssien kokoamista (resourse pooling) implementoinnin 
hyväksi, toimintojen välisten konfliktien selvittämistä ja yhteistyösuhteiden luomista. 
Prosessin jatkuva johtaminen käsittelee pääasiassa erilaisten implementointiesteiden 
poistamista. Tällaisia esteistä ovat Noblen (1999b) mukaan mm. reviirikiistat, joissa eri 
osastot suojelevat omaksi tuntemiaan toimintoja, sekä tulkintaesteet, jotka johtuvat strategian 
erilaisista tulkinnoista. Toimintojen välisen suorituskyvyn maksimointi vaatii epävirallisten 
verkostojen muodostamista, mikä mahdollistaa byrokratian vähentämisen ja 
implementointiprosessin nopeuttamisen. On myös tärkeää, että johtajat luovat organisaatioon 
”kiireellisyyden ilmapiirin”, joka mahdollistaa prosessin nopean suorittamisen (Noble, 1999, 
24). Kiireellisyyden ilmapiirin tai muutoksen nopean läpiviennin tärkeydestä on 
teoriakirjallisuudessa ristiriitaisia argumentteja, mutta monet tutkimukset tukevat 
kiireellisyyden korostamista, jotta henkilöstö ymmärtäisi muutoksen tärkeyden organisaation 
tulevaisuuden kannalta. Kiireellisyyden lisäksi Noble (1999, 1999b) näkee myös kannustimet 
tärkeiksi tekijöiksi toimintojen välisen suorituskyvyn maksimoinnin kannalta. Kun 
implementointimalleja tarkastellaan, voidaan niistä havaita yhteensä yksitoista tekijää, jotka 
vaikuttavat olennaisesti strategian implementointiin (Okumus 2003, 875). Nämä tekijät ovat 
seuraavat: 
 
1. strategian kehittäminen  
2. ympäristön epävarmuus  
3. organisaatiorakenne 
4. organisaatiokulttuuri  
5. johtajuus  
6. operationaalinen suunnittelu  
7. resurssien allokointi  
8. kommunikaatio  
9. ihmiset  
10. kontrolli  
11. lopputulos  
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2.5 Teoriaosuuden yhteenveto  
 
Teoriakirjallisuuden viesti on selvä: muutos ja täten myös strategian implementointi luovat 
lähes poikkeuksetta haasteita organisaatioille. Organisaatioiden johtajat ovat erittäin 
haastavassa asemassa, sillä muutosten luomat vaikeudet ovat erittäin monimuotoisia eikä 
vaikeuksien ratkaisemiseksi ole yksiselitteisiä vastauksia. Tutkimuksia analysoimalla voidaan 
kuitenkin hahmottaa ja eritellä tiettyjä muutoksen jalkauttamiseen vaikuttavia tekijöitä. 
Näiden tekijöiden tarkempi analysointi yksittäisissä muutostilanteissa antaa johtajille 
mahdollisuuden selvitä muutoksiin liittyvistä haasteista paremmin sekä auttaa johtajia 
ennakoimaan muutoksen tuomia ongelmia.  
 
Muutostilanteissa johtajien rooli korostuu ja johtajiin kohdistuvat odotukset kasvavat. Koska 
johtajien toiminnalla on oleellinen vaikutus organisaatioiden menestykseen (mm. Bass, ym. 
2003, Bertrand ja Schoar 2003, Judge ja Piccolo 2004, O’Reilly ym. 2010), on hyvin tärkeää, 
että johtajilla on tarvittava tietotaito muutosten implementoinnin edistämiseksi. On tärkeää 
huomioida, että muutosten aikaansaaminen ei ole kestävällä pohjalla, mikäli toimeenpanoa ei 
nähdä koko organisaation tehtäväksi. Erityisesti julkisella sektorilla johtajien tulee huomioida 
koko organisaation sekä olennaisten sidosryhmien tärkeys muutoshankkeiden onnistumiselle. 
 
Teoriakirjallisuuden pohjalta voidaan todeta, että julkisen ja yksityisen sektorin väliset erot 
organisaatiomuutoksessa ovat kaventuneet viime vuosina (mm. Trader-Leigh 2001). Tämä 
selittyy paljolti siitä, että myös julkisella sektorilla vaaditaan entistä tehokkaampaa ja 
tuottavampaa toimintaa (Mönkkönen 2008). Julkisen puolen organisaatiomuutoksissa on 
kuitenkin tiettyjä ominaispiirteitä, jotka erottavat ne yksityisen puolen 
organisaatiomuutoksista. Näitä tekijöitä ovat mm. syvälle juurtuneet käytännöt, 
toimivaltakysymykset, byrokraattisuus, usein vaihtuva ylin johto, muutosten 
monimutkaisuus, erilaiset sidosryhmät, politiikan ja poliitikkojen vaikutus, erilaiset 
tulostavoitteet sekä johdon erilainen rooli (Chacerian ja Mavina 2001, Ferlie, Harley ja 
Martin 2003, McNulty 2003, Fernandez ja Rainey 2006, Cunningham ja Kempling 2009). 
Johtajien on tärkeää huomioida näitten tekijöitten merkitys julkisen puolen 
organisaatiomuutoksia toteutettaessa.  
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Teoriakirjallisuuden pohjalta muodostetuista taulukoista (taulukot 1 ja 2) voidaan todeta, että 
implementointiin edistävästi ja estävästi vaikuttavat tekijät ovat suurilta osin toistensa 
vastakohtia (esimerkiksi: ”johtajien puutteelliset kyvyt/valmiudet toimia tehokkaasti 
strategian implementointiprosessissa” vs. ”johtajien kyvykkyys, tuki ja tehokas toiminta sekä 
organisaationtuntemus” ja ”muutosjohtamisen heikkous/muutosvastarinnan tehoton 
käsittely” vs. ”tehokas muutosjohtajuus ja muutosvastarinnan käsittely”). Voidaan siis 
todeta, että tutkimukset strategian implementointiin vaikuttavista tekijöistä ovat päätyneet 
hyvin samankaltaisiin tuloksiin. Ero strategian implementointiin vaikuttavien tekijöitten 
(edistävä tai estävä) välillä riippuu strategian toimeenpanon onnistumisesta. Mikäli strategia 
implementoidaan suunnitellusti, ovat myös implementoinnille tärkeät toiminnot onnistuneet. 
Jos taas aloite epäonnistuu, löytyvät epäonnistumiseen syyt usein samoista toiminnoista. 
Mikäli aloite epäonnistuu, liittyvät epäonnistumiseen syyt usein samoihin toimintoihin. 
 
Teoriakirjallisuus tuo myös selkeästi esille strategian implementoinnin monimutkaisen ja 
haastavan luonteen. Vaikka strategian implementointiin vaikuttavat tekijät on jaettu neljään 
päätoimintoon ja kolmeenkymmeneenkuuteen implementointitekijään, pitää 
implementointiprosessia tarkastella kokonaisuutena. Tämä tarkoittaa sitä, että yksittäisten 
toimintojen suorittaminen oikealla tavalla ei takaa implementoinnin onnistumista, vaan 
jokaiseen tekijään pitää kiinnittää huomiota tilanteen vaatimusten mukaan. Vaikka strategian 
implementointitutkimuksen katsotaan kuuluvan strategiaprosessin tutkimussuuntaukseen, se 
kytkeytyy myös strategia sisällön tutkimukseen: strategian implementoinnin kannalta on 
erittäin tärkeää pohtia organisaatiossa tehtyjä päätöksiä ja tavoitteita. Jotta strategian 
implementointi voi onnistua, tulee päätöksiä tehtäessä huomioida implementointiin liittyvät 
haasteet. Strategian implementointimallit auttavat näitten haasteitten hahmottamisessa, mutta 
ne eivät takaa implementoinnin onnistumista. 
 
Kun käsitellään strategista muutosta, voidaan muutoksesta ja strategian implementoinnista 
puhua synonyymeinä. Tämä heijastuu myös teoriakirjallisuudesta, sillä usein tutkittaessa 
muutosta tutkitaan uusien strategisten aloitteiden toimeenpanoa. Kuvassa kaksi on 
hahmoteltu teoriakirjallisuuden avulla muodostettu teoreettinen viitekehys, jonka avulla 
tutkielmassa käsitellään johtajiin kohdistuvia odotuksia muutoksen keskellä julkisen sektorin 
organisaatiossa. Viitekehys muodostuu viidestä kokonaisuudesta, jotka yhdessä 
mahdollistavat strategisen muutoksen toimeenpanon. Kokonaisuudet jakautuvat 
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kommunikaatiotekijöihin, suunnittelutekijöihin, muutosvalmiustekijöihin, resurssitekijöihin 
ja kontekstitekijöihin. Edellä mainittuihin viiteen kokonaisuuteen sisältyvät kaikki 
tärkeimmät teoriakirjallisuudesta havaitut strategisen muutoksen toimeenpanoon liittyvät 
tekijät.  
 
 
 
 
 
 
Kuva 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys 
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Suunnittelutekijät: 
 muutoksen huolellinen suunnittelu 
 muutosta ohjaavien mallien käyttö 
 suorittavan henkilöstön osallistaminen suunnitteluprosessiin 
 johtajien osallistaminen suunnitteluprosessiin 
 sitouttamissuunnitelman toteuttaminen 
 suunnitelmien mukainen toimeenpano 
Resurssitekijät 
 tarvittavien henkilöstöresurssien varmistaminen 
 muutokseen vaadittavan ajan varmistaminen 
 johtajien tietotaidon varmistaminen 
 henkilöstön valmiuksien varmistaminen 
 taloudellisten resurssien varmistaminen. 
Muutosvalmiustekijät 
 muutoksen tarpeen selvittäminen  
 ylimmän johdon sitoutuminen muutokseen 
 muutosagenttien pätevyys 
 lähimmän esimiehen tuki (alaisilleen) 
 henkilöstön tuen varmistaminen. 
Kommunikaatiotekijät 
 tehokas horisontaalinen tiedonkulku (johtajat–henkilöstö) 
 tehokas vertikaalinen tiedonkulku (hierarkkisten tasojen sisällä) 
 tehokas osastoiden välinen tiedonkulku 
 muutoksen tarpeellisuuden viestiminen 
 selkeä roolien ja vastuiden viestiminen. 
Kontekstitekijät 
 toimivalta kysymykset 
 sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset 
 poliitikkojen vaikutus 
 muutosten kausaalisuus 
 johdon roolin selvittäminen. 
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3. METODOLOGISET KYSYMYKSET 
 
Tässä luvussa syvennytään tutkielman metodologisiin valintoihin. Laajassa merkityksessä 
metodologialla tarkoitetaan metodologiaa, jonka avulla käsitellään todellisuutta koskevan 
tiedon peruslähtökohtaa, tieteellistä perusnäkemystä ja maailmankatsomusta. Metodologiaa 
voidaan kuvailla myös sen suppeassa merkityksessä, ja siinä tapauksessa sanalla metodologia 
viitataan siihen, miten tutkimuskäytännössä hankitaan uutta tietoa todellisuudesta (Tuomi ja 
Sarajärvi 2002, 11). Puusa ja Juuti (2011, 22) toteavat, että tutkijan tekemät metodologiset 
valinnat liittyvät tiiviisti ontologisiin sitoumuksiin ja epistemologisiin valintoihin. Tutkijan 
metodologiset valinnat siis pitävät sisällään käytännön tutkimusprosessia ohjaavat säännöt, 
jotka tutkija on itselleen asettanut.  
 
Tämän tutkielman metodologia-osuudessa metodologiaa käsitellään tutkimuksen kannalta 
olennaisten metodologisten valintojen osalta. Tarkoituksena on esittää tutkijan 
tieteenfilosofiset valinnat ja näin selkeyttää tutkimuksellisten menetelmien ymmärtämistä, 
aineiston analyysin valintoja sekä tutkijan näkemyksiä ontologiasta ja epistemologiasta.  
 
3.1 Tieteenfilosofiset lähtökohdat 
 
Tutkijan on tärkeää tarkastella tieteenfilosofisia taustaoletuksiaan, sillä ne luovat perustan ja 
osaltaan myös määrittävät tutkimuksen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. 
Tieteenfilosofialla tarkoitetaan teorian alaa, jossa tarkastelu keskittyy tieteellisen tiedon 
luonteeseen, hankintaprosessiin ja pätevyyteen (Puusa ja Juuti 2011, 13). Tieteenfilosofisilla 
ratkaisuilla tutkija myös esittää järkeviä perusteluja tutkimuksessa tekemilleen päätöksille 
(Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 1997, 123).  
 
Tieteenfilosofiaan liitetään useita käsitteitä. Hirsjärvi ja muut (1997, 123) jakavat 
tieteenfilosofiset näkemykset neljään eri osaan: ontologiaan, epistemologiaan, logiikkaan ja 
teleologiaan. Puusa ja Juuti (2011, 13) liittävät tieteenfilosofiaan sellaisia käsitteitä kuin 
ihmiskäsitys, ontologia ja epistemologia. Tieteenfilosofian yhteydessä voidaan puhua myös 
paradigmoista tai metateorioista, joilla tarkoitetaan tutkimuksessa omaksuttuja tapoja tai 
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kaavoja. Tutkimuksen kentällä paradigmalla viitataan yleensä juuri tutkijan omaksumaan 
taustanäkemykseen tai tutkimusta leimaavaan taustafilosofiaan (Puusa ja Juuti 2011, 13).  
 
Ehkä keskeisimmät tieteenfilosofiset käsitteet ovat ontologia ja epistemologia (Hirsjärvi, 
Remes ja Sajavaara 1997, 124). Ontologiassa käsitellään kysymystä siitä, miten jokin on eli 
miten tutkija käsittää tutkimuskohteen. Tutkija siis ilmaisee ontologian avulla kantansa 
siihen, miten uskoo, että ilmiö tai asia on olemassa (Puusa ja Juuti 2011, 13, Hirsjärvi, Remes 
ja Sajavaara 1997, 124). Lisäksi ontologiaan voidaan liittää olemassaoloon liittyviä 
kysymyksiä, kuten kysymys siitä, onko empiirinen maailma olemassa objektiivisena vai onko 
todellisuus olemassa vain ihmisten tekemien asioiden seurauksena eli onko maailma 
subjektiivinen (Burrell ja Morgan 1979, 4). Ihmistieteisiin liittyviä ontologisia tasoja ovat 
esimerkiksi realistinen maailmankuva, strukturalismi, sosiaalinen kostruktionismi ja 
poststrukturalismi (ks. tarkemmin Puusa ja Juuti 2011, 13–17).  
 
Puusa ja Juuti (2011, 19) toteavat, että epistemologialla tarkoitetaan ”sekä tiedon käsitettä 
yleensä että tiedon saavuttamisen menetelmiä. Tieto-oppi tutkii tiedon käsitettä, tiedon lajeja 
ja alkuperää, tiedon saavuttamisen mahdollisuuksia sekä saavutetun tiedon luotettavuutta ja 
varmuutta.”. Hirsjärvi ja muut (1997, 124) puolestaan toteavat, että epistemologiassa 
ongelmat käsittelevät yleensä tiedonsaannin vaikeutta, kuten sitä, mikä on paras tapa kerätä 
aineistoa tiettyä tutkimusta varten. Yksi yleinen epistemologinen erottelu on tietokäsitysten 
jakaminen positivismiin ja anti-positivismiin. Positivismissa tiedon voidaan katsoa olevan 
kovaa, todellista ja välitettävissä olevaa (Puusa ja Juuti 2011, 20). Muita positivismille 
ominaisia piirteitä ovat mm. tutkijan riippumattomuus kohteesta, selitysten kausaalisuus sekä 
tilastollinen yleistäminen (Koskinen ym. 2005, 34). Positivismi pohjautuu realistiseen 
käsitykseen olevasta. Realismille on ominaista, että kieltä pidetään todellisuuden suorana 
heijastajana. Realismissa todellisuuden siis ajatellaan olevan mitä ihmisten kertoman 
mukainen: todellisuus vastaa kerrottujen asioiden todellista ilmenemistä (Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka 2006).  
 
Anti-positivismilla tarkoitetaan epistemologian suuntausta, joka perustuu tapahtumien 
ainutkertaisuuteen. Puusa ja Juuti (2011, 20) toteavat, että ”subjektivistisen anti-positivistisen 
epistemologisen oletuksen mukaan tieto on ihmisiin sitoutunutta ja siksi tietoa tulee etsiä 
heiltä itseltään”. Anti-positivismin käsitys todellisuudesta perustuu relativismiin eli 
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oletukseen siitä, että todellisuutta on ymmärrettävä ja tutkittava yksilön näkökulmasta. Tämä 
tarkoittaa sitä, että ilmiötä on mahdollista ymmärtää vain ilmiön sisältäpäin eli osallistujan 
näkökulmasta (Puusa ja Juuti 2011, 20, ks. Burrell ja Morgan 1979). Myös muita jaotteluita 
kuin jaottelu positivismiin ja anti-positivismiin on havaittavissa. Hirsjärvi ja muut (1997, 
123) esittävät positivistisen ja fenomenologisen sekä positivistisen ja postpositivistisen 
tutkimuksen vastakohdiksi. Postpositivismin mukaan ihmisten tieto on pelkkää arvailua 
(Burrell ja Morgan 1979, 5). Koskinen ja muut (2005, 34–35) puolestaan asettavat vastakkain 
positivismin ja sosiaalisen konstruktivismin. Sosiaalisella konstruktivismilla tutkijat 
viittaavat tulkitsevaan tutkimusotteeseen. Tämän suuntauksen mukaan ihmiset ovat 
tulkitsevia olentoja, joita ei voida tutkia samojen kausaalisten oletusten perusteella kuin 
luontoa. 
 
Tämän tutkimuksen suhtautumisen epistemologiaan voidaan katsoa sijoittuvan jonnekin 
positivistisen ja anti-positivistisen tietokäsityksen välimaastoon. Koska tutkimuksen 
tavoitteeseen sisältyy johtajiin kohdistuvien odotusten ymmärtäminen, on tärkeää, että 
aineistoa tarkastellaan sellaisesta näkökulmasta, että siitä on mahdollista saada tutkimuksen 
tavoitteen kannalta olennaista tietoa. Tutkimus ei siis keskity tarkastelemaan ainoastaan sitä, 
miten alaiset puhuvat johtoon kohdistuvista odotuksistaan, vaan tarkoitus on käsitellä 
julkilausuttuja odotuksia positivismille ominaisesta realistisesta näkökulmasta.  
 
Toisaalta tutkijana en pidä puhtaasti realistista maailmankuvaa täysin perusteltuna, vaan 
perustan oletukseni pikemminkin kriittiseen realismiin. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 
(2006, 7.1.2) toteavat, että ”kriittinen realismi on saanut yhä enemmän jalansijaa 
tutkimuksen viitekehyksenä, sillä ääripäihin menemisen sijaan on pyritty löytämään 
keskitietä, jossa todellisuutta pidetään jossain määrin yhteisenä ja objektiivisena, mutta 
samalla siihen suhtaudutaan kyseenalaistaen”. Kriittisessä realismissa olemassa olevaa 
teoriaa pyritään siis todentamaan empirian avulla. Myös ilmiön selittäminen on ominaista 
kriittisen realismin lähestymistavalle. Lähestymistavassa teoria voidaan milloin vain kumota, 
koska se on vain tämänhetkinen totuus ja täten teoria on mahdollista todistaa vääräksi (Sayer 
1994, 5–6). Tässä tutkimuksessa on perusteltua käyttää kriittisen realismin perspektiiviä, sillä 
strategian implementoinnista on ennestään melko paljon tutkimustietoa. Voidaan kuitenkin 
olettaa, etteivät tämänhetkiset teoriat ole aukottomia, vaan ilmiötä tulee tutkia jatkuvasti 
enemmän.  Teorian ja empirian yhdistämisen avulla haetaan totuutta tutkimuksen kohteesta, 
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jotta johtajiin kohdistuvia odotuksia ja strategian implementointia voidaan ymmärtää entistä 
paremmin. 
 
Koska tutkimus on kuvaileva mutta myös ymmärtämään pyrkivä, on perusteltua pureutua 
ymmärtämisen käsitteeseen ja siihen, mitä ymmärtämään pyrkivällä tutkimuksella 
tarkoitetaan. Ihmistieteelliset tutkimukset voidaan jaotella karkeasti kahteen 
tutkimustyyppiin: selittävään ja ymmärtävään tutkimukseen. Laajemmin tämän jaottelun 
taustalla voidaan katsoa olevan luonnontieteiden (määrällinen) ja hengentieteiden 
(laadullinen) välinen metodologinen perusero, jossa luonnontieteet pyrkivät selittämään 
ilmiötä ja hengentieteet puolestaan ymmärtämään niitä (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 27–28). 
Jaottelun karkeutta kuvaa mm. se, että laadullista tutkimusotetta voidaan käyttää myös 
muihin tarkoituksiin kuin ymmärtämiseen, kuten uuden tiedon hankintaan ilmiöstä, 
ymmärryksen syventämiseen, ilmiön tulkintaan, ilmiön kuvaukseen tai kyseenalaistamiseen 
(Puusa ja Juuti 2011, 48). Ymmärtämään pyrkivä tutkimus liittyy hermeneuttiseen 
tutkimusperinteeseen. Yksinkertaistettuna voidaan todeta, että hermeneutiikassa 
ymmärtäminen viittaa merkityksen etsimiseen tekstistä, jonka tutkija lukee tietystä 
näkökulmasta. ”Tutkijan tehtävänä on suhteuttaa teksti laajempaan kontekstiin--joka ilmaisee 
tekstin merkityksen” (Puusa ja Juuti 2011, 42). Ymmärtäminen liitetään usein myös 
hermeneuttiseen taustafilosofiaan, joka näkyy myös tässä tutkimuksessa. Tutkimus etenee 
hermeneuttisen kehän tapaan, ja tutkija pyrkii etsimään aineistosta tutkimusongelman 
kannalta olennaisia tekijöitä ja muokkaamaan ne järkeväksi kokonaisuudeksi.  
 
3.2 Suhtautuminen aineistoon ja teoriaan  
 
Laadullisessa tutkimuksessa suhtautuminen aineistoon jaotellaan yleensä kahteen 
suhtautumistapaan: näytenäkökulmaan ja faktanäkökulmaan (Koskinen ym. 2005, Puusa ja 
Juuti 2011).  Näytenäkökulmalla tarkoitetaan sitä, että tutkijan analyysi keskittyy itse 
aineistoon. Kun aineisto on tekstimuodossa, voidaan yksinkertaistettuna todeta, että tutkija 
tutkii tekstiä tekstinä. Tällä tarkoitetaan sitä, että etteivät erittelyn kohteena ole puheiden tai 
kirjoitusten kohteet vaan kohteena on itse kieli (Koskinen ym. 2005, 71). Näytenäkökulmaa 
käyttävä tutkija pitäytyy tiukasti kerätyssä aineistossa. Tämä tarkoittaa mm. sitä, että 
aineistosta tehtävät tulkinnat ja havainnot käsittelevät ainoastaan tutkimusaineistoa eikä 
erittelyn tuloksena yritetä esittää väitteitä aineiston ulkopuolisesta todellisuudesta. Koskinen 
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ja muut (2005) kuitenkin toteavat, että näytenäkökulman valinta ei tarkoita sitä, ettei tutkija 
näytteiden analysoinnin avulla yrittäisi tehdä päätelmiä siitä laajemmasta kokonaisuudesta, 
jonka näytteinä hän aineistoaan pitää (Koskinen ym. 2005, 65).  
 
Faktanäkökulmalla puolestaan tarkoitetaan suhtautumistapaa aineistoon, jossa kieli käsitetään 
välineeksi, jonka avulla ihmiset välittävät tietoa toisilleen (Puusa 2011, 118). 
Faktanäkökulmassa ollaan siis kiinnostuneita siitä, mitä tutkimuksen tiedonantajat kertovat 
tutkimuksen kohteesta. Saatuja tietoja käsitellään siis faktoina, mikä ei tosin tarkoita sitä, 
ettei tutkija voisi kyseenalaistaa ja koetella keräämäänsä aineistoa. Kyse on 
yksinkertaistettuna siitä, että tekstiä tarkastellaan faktojen näkökulmasta (Koskinen ym. 2005, 
62). Puusa (2011, 118) toteaa, että faktanäkökulmassa ”haastateltavien edellytetään puhuvan 
avoimesti ja rehellisesti sekä itsestään että tuntemuksistaan keskustelun kohteena olevasta 
asiasta, sillä näkökulman mukaan täydellinen epärehellisyys veisi aineistolta arvon”. 
Vastaavasti Koskinen ja muut (2005, 64) toteavat, että faktanäkökulmasta on kyse juuri 
silloin, kun vastaajien täydellinen epärehellisyys veisi kerätyltä aineistolta kaiken arvon. 
Laadullisten tutkimusten aineiston tulkinnan yhteydessä sovelletaan usein faktanäkökulmaa. 
Usein analyysin kohteena on esim. jokin yhteisö ja sen tavat ja uskomukset, joista tutkija saa 
tietoa yhteisöön kuuluvien tiedonantajien välityksellä (Koskinen ym. 2005, 62). 
 
Näkökulman valinnalla on myös ns. metodisia seurauksia, joista ehkä olennaisin on 
tutkimuksen arviointia koskevien periaatteitten määräytyminen näkökulman valinnan mukaan 
(ks. Koskinen ym. 72, Puusa 2011, 119). Näytenäkökulmalle on ominaista, että analyysissä 
pyritään tulkinnan rikkauteen ja paljastavuuteen. Tämä tapahtuu usein jonkinlaisen erittelyn 
avulla, jonka tavoitteena on tuottaa uusia tulkintoja ja tuoda esille uusia näkölumia ilmiöstä 
(Puusa 2011, 119). Koskinen ja muut (2005) toteavat vastaavasti, että ”näytenäkökulmasta 
katsoen tutkimuksen luotettavuuden ydin piilee ennen muuta tulkinnan rikkaudessa ja 
paljastavuudessa” (Koskinen ym. 2005, 73). Näytenäkökulmasta katsottuna on siis 
olennaista, että tutkija tuottaa uusia tulkintoja ja näkökulmia, vaikka täydellistä tulkintaa ei 
voidakaan saavuttaa. Kun tutkimusnäkökulmaksi on valittu faktanäkökulma, on tutkimuksen 
onnistumisen kannalta olennaista, että tutkimuskohde onnistutaan kuvaamaan ja selittämään 
mahdollisimman hyvin ja virheettä. Tässä tapauksessa on siis erittäin tärkeää, että aineiston 
virheet minimoidaan, mikä lisää tutkimuksen luotettavuutta. Faktanäkökulmalle olennaisia 
ovat myös yleistämistä koskevat kysymykset. (Koskinen ym. 2005, 73–74.)  
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Toinen olennainen näkökulman valinnan aiheuttama metodinen seuraus on näkökulman 
vaikutus tutkimusprosessiin. Näytenäkökulmassa kiinnitetään paljon huomiota tulkintaan, 
joka vie usein myös erittäin paljon aikaa. Tulkinnassa poikkeaville tapauksille annetaan myös 
merkittävä paino, koska ne pakottavat tutkijan kyseenalaistamaan omat oletuksensa 
(Koskinen ym. 2005, 72–73). Koskinen ja muut (2005, 74) toetavat, että näytenäkökulmaa 
käytettäessä ”− − erikoiset tapaukset saavat merkityksen suhteessa aineiston yleislinjaan 
aivan kuten tilastollisessa tutkimuksessa”. Faktanäkökulmalle on puolestaan ominaista, että 
aineiston keruuseen varataan huomattavasti aikaa. Aineiston analyysin kannalta näkökulmalle 
on myös ominaista, että tulkinta on osin mekaanista ja aineistosta etsitään tyypillisiä piirteitä. 
 
Tämän tutkimuksen näkökulmaksi aineistoon on valittu faktanäkökulma, koska tutkimuksen 
tavoitteena on kuvailla ja ymmärtää johtajiin kohdistuvia odotuksia strategian 
implementointiprosessissa. Tutkimuksen tavoitteen kannalta on olennaista, ettei 
tutkimuksessa keskitytä näytenäkökulmalle ominaiseen tarkasteluun siitä, miten alaiset 
puhuvat odotuksistaan johtoa kohtaan, vaan syvennytään tarkastelemaan faktanäkökulmalle 
ominaiseen tapaan sitä, mitä tutkimuksen tiedonantajat kertovat puheensa kohteena olevasta 
asiasta. Voidaan kuitenkin todeta, ettei asia ole täysin kaksijakoinen näyte- ja 
faktanäkökulman välillä, sillä käytännössä näkökulmat nivoutuvat usein toisiinsa niin, ettei 
niitä helposti erota toisistaan (Koskinen ym. 2005, 71). Tästä huolimatta voidaan todeta, että 
tämä tutkimus on pikemminkin fakta- kuin näytenäkökulmaa hyödyntävä, vaikka 
tutkimuksessa on havaittavissa myös näytenäkökulmalle ominaisia piirteitä.  
 
Tutkimuksen suhde teoriaan jaotellaan yleensä kolmeen eri tutkimuslähestymistapaan: 
aineistolähtöiseen tutkimukseen, teorialähtöiseen tutkimukseen ja teoriasidonnaiseen 
tutkimukseen (Eskola 2001, 135–140, Tuomi ja Sarajärvi 2002, 97). Tutkimuksen suhde 
teoriaan määrittää koko tutkimusta, minkä takia lähestymistavan päättäminen on tutkimuksen 
kannalta erittäin olennainen valinta. Kun tutkimus on aineistolähtöinen, on pyrkimyksenä 
luoda aineiston avulla teoreettinen kokonaisuus. Tämä tarkoittaa mm. sitä, että 
aineistolähtöisessä tutkimuksessa analyysiyksiköt eivät ole ennalta määrättyjä ja teoria 
pyritään muodostamaan aineiston avulla (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 97–98). Aineistolähtöisen 
tutkimuksen yhteydessä induktiivisuudella tarkoitetaan (esim. Eskola ja Suoranta 1998, 83) 
etenemistä yksittäisistä havainnoista yleisempiin väitteisiin, mutta induktiivisuuden käsitteen 
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liittäminen sellaisenaan aineistolähtöiseen tutkimukseen on jokseenkin ongelmallista. Kuten 
Tuomi ja Sarajärvi (2002) toteavat ”puhtaan induktion mahdollisuus on asetettu 
kyseenalaiseksi: ajatellaan että uusi teoria ei voi syntyä ainoastaan havaintojen pohjalta.” 
(Tuomi ja Sarajärvi 2002, 97). Voidaan siis argumentoida, että täysin aineistolähtöistä 
tutkimusta ei ole mahdollista toteuttaa jo siitä syystä, että havainnot ovat yleisesti hyväksytyn 
ajatuksen mukaan teoriapitoisia. Havainnot eivät toisin sanoen ole koskaan täysin 
objektiivisia, sillä käytetyt käsitteet ja menetelmät ovat tutkijan asettamia ja täten vaikuttavat 
myös tuloksiin. (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 98.) 
 
Teorialähtöisen tutkimuksen lähtökohdat ovat nimensä mukaisesti teoriassa. Perusajatuksena 
on, että tutkimus kiinnittyy johonkin etukäteen valittuun teoriaan tai malliin ja tarkastelee 
tutkimusongelmaa tämän teorian avulla. Tutkimuksessa kyseinen mallia tai teoria kuvaillaan 
ja sen mukaan määritellään mm. tutkimuksen kannalta olennaiset käsitteet. Tässä tapauksessa 
tutkimusta ohjaa valmis, aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Tutkimuksessa siis 
käytännössä lähdetään liikkeelle valmiista teoriasta, minkä jälkeen teoriaa koetellaan 
empirian avulla, ja lopussa palataan taas teoriaan. (Eskola 2001, 136–137, Tuomi ja Sarajärvi 
2002, 99). Teorialähtöisyys yhdistetään yleensä deduktiiviseen yleisestä yksittäiseen 
etenevään päättelyyn, joka on hyvin yleistä mm. luonnontieteissä (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 
100).  
 
Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa aineiston analyysi ei perustu suoraan aiempaan teoriaan 
tai johonkin teoreettiseen malliin, mutta kytkennät teoriaan ovat kuitenkin havaittavissa. 
Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa aineistosta tehdyille havainnoille etsitään selityksiä 
teorian avulla. Lähestymistavassa teoriasta etsitään siis vahvistusta ja tukea tutkijan tekemille 
löydöksille, mutta on myös mahdollista, että tutkija tekee huomioita empirian 
vastaamattomuudesta suhteessa aiempiin tutkimuksiin. (Eskola 2001, 136–138, Tuomi ja 
Sarajärvi 2002, 98–99). Teoriasidonnaisen tutkimuksen yhteydessä voidaan puhua myös 
abduktiivisesta päättelystä. Tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolähtöisyys ja 
valmiit mallit, ja tutkija pyrkii yhdistelemään näitä eri tavoin (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 99). 
Teoriasidonnaisuus näkyy lähestymistavoista selkeimmin tässä tutkimuksessa. Tutkimus 
pohjautuu strategian implementoinnin ja organisaatiomuutoksen teorioihin, mutta tutkimusta 
ei ohjaa selkeästi yksittäinen teoreettinen malli. Pikemminkin voidaan todeta, että strategian 
implementoinnin ja organisaatiomuutoksen aiemmat tutkimukset muodostavat viitekehyksen, 
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jonka avulla tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia ja jonka kautta tutkimuksessa tehtyjä 
tulkintoja koetellaan.  
 
3.3 Tutkimuslähestymistapa 
 
Perinteisesti liiketaloustieteen tutkimuslähestymistavat jaetaan kvalitatiiviseen (laadulliseen) 
ja kvantitatiiviseen (määrälliseen) lähestymistapaan (mm. Hirsjärvi, Remes ja Sarajärvi 
1997b, Eskola ja Suoranta 1998, Koskinen ym. 2005, Puusa ja Juuti 2011). Vaikka kahtiajako 
määrällisten ja laadullisten lähestymistapojen välillä on selkeästi havaittavissa, ne eivät 
kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia tutkimuslähestymistapoja (mm. Hirsjärvi ym. 1997b, 
136–137, Koskinen ym. 2005, 15). Molemmilla lähestymistavoilla on kuitenkin omat 
vahvuutensa suhteessa tutkimusongelmien käsittelyyn. Tämän takia tutkijan tulee olla 
tietoinen eri lähestymistapojen soveltuvuudesta erilaisten tutkimusongelmien ratkaisemiseksi.   
 
Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tilastollisten menetelmien käyttö aineiston 
analyysissä ja tulosten esittäminen numeerisessa muodossa (Koskinen ym. 2005, 17). Eskolaa 
ja Suorantaa (1998) mukaillen kvantitatiivista tutkimusotetta voidaan kuvailla muutamilla 
sille ominaisilla piirteillä. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii objektiivisuuteen ja tutkija 
tarkastelee tutkittavaa ilmiötä ikään kuin ”ulkopuolelta”. Tällä tarkoitetaan sitä, että tutkija ei 
ole osa tutkittavaa ilmiötä vaan tarkastelee ilmiötä pyrkimättä vaikuttamaan siihen. (Eskola ja 
Suoranta 1998, 13–14).  
 
Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on puolestaan ominaista, ettei se perustu 
tilastollisiin menetelmiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on yleensä 
kokonaisvaltaisen ymmärryksen tuottaminen tutkittavasta ilmiöstä. Kuten Puusa ja Juuti 
(2011, 51) toteavat, käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että ”− −tutkimuskohteesta esitetään 
tulkintaa, joka johtaa kohteen uudelleen tarkasteluun, joka puolestaan johtaa ymmärryksen 
syvenemiseen ja tätä kautta uuden tulkinnan tekemiseen”.  Laadullinen tutkimus on myös ns. 
kontekstisidonnaista, eikä pyrkimyksenä ole tutkimuksen objektiivisuus. Puusa ja Juuti 
(2011, 52) toteavat, että laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan yleensä ihmisten ajatuksia, 
tuntoja, käsityksiä ja tulkintoja erilaisista asioista.   
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Tässä tutkimuksessa tutkimuslähestymistavaksi on valittu kvalitatiivinen lähestymistapa, 
mikä johtuu erityisesti tutkimusongelman luonteesta, tutkimuksen tavoitteesta sekä aineiston 
laadusta. Laadullista aineistoa voi toki lähestyä myös kvantitatiivisin metodein (Eskola ja 
Suoranta 1998, 13, Koskinen ym. 2005, 247), mutta kyseisessä tutkimuksessa kvalitatiivinen 
lähestymistapa soveltuu parhaiten tutkimuksessa käytettävän aineiston käsittelyyn. 
Kvalitatiivinen lähestyminen aineistoon mahdollistaa mm. ilmiön kuvailun ja ymmärtämisen 
(Eskola ja Suoranta 1998, 14, Koskinen ym. 2005, 33–34), joka on tutkimusongelman 
ratkaisemisen kannalta olennaista. Koskinen ja muut (2005, 31) mainitsevat laadullisen 
tutkimuksen soveltuvan mm. ”erittelemään yksittäisiä tapauksia” ja tiedon hankkimiseen 
tutkittavien näkökulmasta ja induktiiviseen päättelyn. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on 
ominaista myös ”luonnollisesti tapahtuvien aineistojen käyttö” sen sijaan, että tutkija tuottaisi 
aineistoa aktiivisesti. Edellä mainituista varsinkin yksittäisten tapausten erittely ja tiedon 
hankkiminen tutkittavien näkökulmasta muodostavat perustelun kvalitatiivisen 
tutkimusotteen valinnalle (Koskinen ym. 2005, 31–32).  
 
3.4 Tutkimuskontekstin ja tutkimusaineiston kuvaus  
 
Haastattelin Hämeen ELY-keskuksen ympäristövastuualueen johtajaa Harri Kalliota 
tutkimusta varten selvittääkseni muutoksen taustoja. Kallio on ollut organisaatiossa läpi 
muutosprosessin (yhteensä kahdeksan vuotta), minkä takia hän oli sopiva tiedonantaja 
selkeyttämään muutoksen taustoja, muutoksen syitä ja henkilöstön suhtautumista 
muutokseen. Haastattelun avulla hankittiin tietoa myös mm. muutoksen strategisuudesta, 
muutoksen tavoitteista, muutoksen visiota, ELY-keskuksen toimintalogiikasta, henkilöstön 
suhtautumisesta johtoon (johdon näkökulmasta) sekä muutoksen luomista haasteista. Kallion 
haastattelua käytetään tutkimuksessa apuna tutkimuskontekstin kuvauksessa ja johtopäätösten 
tekemisen yhteydessä, peilaamalla aineistosta nousseita tekijöitä Kallion haastattelusta esille 
nousseisiin asioihin. Seuraavaksi käsitellään tutkimuskontekstia Harri Kallion haastattelun 
avulla, mikä auttaa selkeyttämään organisaatiossa tapahtuneen muutoksen taustoja sekä 
käydään läpi Hämeen ELY-keskuksen rooli strategisena ja toimeenpanevana yksikkönä.  
 
Kallio toteaa, että muutoksessa on ollut omat ongelmansa ja että muutoksen perustelut eivät 
ole olleet osaltaan riittäviä vakuuttamaan henkilöstöä muutoksen tarpeesta: ”ihmiset eivät 
uskoneet. Kyllähän varmaan niitä poliitikotkin niitä perusteluita yritti tuoda esille, mutta ne 
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eivät olleet tavallaan läpinäkyviä tai uskottavia sitten ainakaan. Tuntui, että siellä oli 
ketunhäntä kainalossa”. Muutosta on myös vastustettu koska on pelätty, että entiset (erilliset) 
vastuualueet menettävät toimivaltaansa eivätkä kykene vaikuttamaan strategisesti tärkeiksi 
katsottuihin päämääriin yhtä tehokkaasti kuin ennen muutosta. Myös Kallio vastusti muutosta 
vahvasti, ennen kuin muutoksen strategiset edut selvisivät hänelle. ELY-rakenne on 
mahdollistanut kokonaisvaltaisemman palveluntarjonnan ja tuonut tiettyjä synergiaetuja. 
Kallio kuvailee tilannetta, jossa asiakasta pystytään palvelemaan tehokkaammin sen 
ansioista, että liikenne-, ympäristö- ja elinkeinopalvelut voidaan tarjota samasta 
organisaatiosta: ”Tämä on hyvin moninainen tämä meidän kenttä ja laaja tehtäviltään ja 
keinoiltaan, niin tämä strategisuus on se toinen hyvä puoli, mikä nyt sitten itse asiassa sitten 
voitetaan tässä ELY-kokonaisuudessa. – – Onhan se totta kai paljon tehokkaampaa 
strategian jalkauttamisen kannalta. –  – ja sen takia niin jos alkuun sanoin, että vastustin, 
niin sitten kun aloin ajattelemaan tätä strategiselta kannalta niin sitten tajusin, että tämähän 
on erinomaisen hyvä asia.” 
 
Ministeriöt vastaavat ELY-keskusten tehtävistä ja antavat strategiset linjaukset, joiden 
puitteissa ELY-keskukset toimivat. Ministeriöt voivat vaikuttaa ELY-keskusten 
toimeenpanotehtäviin määrittämällä strategisen keinon (esim. maaseudun mikroyritysten 
rahoitustuet tai vesihuoltoavustukset), asettamalla tavoitteen (esim. haja-asutuksen 
jätevesihuollon kuntoon saattaminen) tai suuntaamalla toimintaa (esim. elinkeinoelämän 
toimintaedellytysten parantaminen).  Voidaan siis todeta, että ELY-keskukset ovat sekä 
toimenpanevia että strategisia yksiköitä, riippuen toimeenpantavan tehtävän luonteesta ja 
tarkkuudesta. Mitä tarkempi tehtävänanto on, sitä selkeämpi on myös ELY-keskusten 
toimeenpanijan rooli. Tehtävissä, joissa tehtävänanto on laaja, ELY-keskusten strateginen 
rooli korostuu. ELY-keskusten tehtävät voidaan jakaa neljään eri tehtävätyyppiin: 
 
1. toimeenpanotehtäviin 
2. ylläpitotehtäviin 
3. institutionaalista johtamista edellyttävät edistämis-, kehittämis- yms. tehtäviin 
4. tukitehtäviin. 
 
Toimeenpanotehtäviä luonnehtii se, että ohjaava ministeriö on (vastuullaan olevan strategian 
jalkauttamiseksi) valinnut ELY-keskuksissa käytettävän keinon. Se voi olla valvonta, 
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rahoitus tai esimerkiksi maanhankinta luonnonsuojeluohjelmien toteuttamiseksi. Tällöin 
ohjaukselta edellytetään tarkahkoa prosessin kuvausta ja annetaan vähän liikkumavaraa 
alueille. Nämä tehtävät ovat luonteeltaan myös sellaisia, joiden ulkoistamista tai hoitamista 
yhteistyössä ELY-keskuksien kesken on mahdollista harkita. Tuloksellisuutta voidaan 
arvioida suoritemittareilla, mutta vastuu valitun keinon vaikuttavuudesta jää ohjaavalle 
taholle. Nämä ovat tyypillisesti toiminnalliseen tulossopimukseen kuuluvia tehtäviä. 
 
Ylläpitotehtävät ovat infrastruktuurin ja ympäristön kunnostustehtäviä tai olemassa olevaa 
palvelua. Niitä luonnehtivat maakunnallinen suunnitelma ja yhteinen ymmärrys. Taustalla on 
ohjaavan tahon asettama tavoite ja suunnitteluvaatimus. Esimerkkejä ovat 
liikenneinfrastruktuurin ylläpito ja kehittämien, vesistöjen kunnostaminen ja pohjavesien 
suojelu. Ohjaus perustuu tavoitteiden asetantaan ja aiemmin tehtyihin suunnitelmiin. Usein 
ELY-keskuksille on annettu "tilaajan tehtävä", ja mahdollisesti tähän on varattu myös 
rahoitus. Muu osa kokonaisuudesta on ulkoisotettu, ja esimerkiksi rakennuttamiseen liittyy 
yhteistyön ja erikoistumisen mahdollisuuksia. Tuloksellisuutta voidaan arvioida 
tilamittauksin (vesien laatu, teiden laatu, liikennepalveluiden laatu tms.) sekä 
asiakaspalauttein. Vastuu vaikuttavuudesta (määrärahojen mukaisesti) on alueilla. Tämä 
tehtäväkenttä myös mahdollistaa innovatiivisten palvelukonseptien kehittämisen. 
Ylläpitotehtävät ovat alussa strategisia (kun asetetaan suunnitteluvelvoite), mutta ne 
muuttuvat toteutusvaiheessa toiminnallisiksi tehtäviksi. 
 
Institutionaalista johtamista edellyttävät tehtävät liittyvät ohjaukseen, edistämiseen ja 
kehittämiseen. Näissä tehtävissä ministeriö asettaa yleisiä ja vaikuttavuustavoitteita (mm. 
luonnonvarojen kestävä käyttö tai yhdyskuntarakenteen eheyttäminen). Ohjauksella 
mahdollistetaan alueellinen liikkumavara, eikä läheskään aina voida osoittaa erityisiä 
resursseja kyseisen tehtävän hoitamiseen. Usein tosiasiallinen ratkaisuvalta on kumppaneilla 
ja yhteistyötahoilla eikä ELY-keskuksilla. Käytettävissä oleva keinovalikoima saattaa olla 
suurikin, ja johtamisen haasteeksi muodostuu keinovalikoiman tapauskohtainen ja vaikuttava 
soveltaminen. Vastuu toiminnan tuloksellisuudesta on alueilla.  
 
Tukitehtävät ovat ELY-keskuksen hallintoon liittyviä talous-, henkilöstö-, valmius-, 
maksatus- ym. tehtäviä. Ratkaisut ja prosessit ovat eri alueilla keskenään samanlaiset, minkä 
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takia keskitetty kehittämien ja ohjaus on perusteltua. Tukitehtävissä syntyy mahdollisuus 
erikoistumiseen ja yhteispalveluihin.  
 
3.5 Tutkimusaineiston kuvaus, analysointi ja analyysiprosessin eteneminen 
 
Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista, että analyysin avulla tutkija selkeyttää aineistoa ja 
näin tuottaa tutkitusta ilmiöstä uutta tietoa. Pyrkimyksenä on, ettei analyysin yhteydessä 
tapahtuvan aineiston tiivistämisen aikana kadoteta informaatiota. Tarkoituksena on 
päinvastoin informaatioarvon kasvattaminen ”luomalla hajanaisesta aineistosta selkeää ja 
mielekästä” (Eskola ja Suoranta 2005, 137). Tässä tutkimuksessa aineistoa käsitellään 
sisällönanalyysin avulla, mikä mahdollistaa mm. kerätyn aineiston järjestelyn johtopäätösten 
tekemistä varten (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 105, ks. Grönfors 1982, 161). Tuomen ja 
Sarajärven (2002, 105) mukaan sisällönanalyysin avulla pyritään saamaan tutkittavasta 
ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja yleisessä muodossa. Tässä tutkimuksessa sisällönanalyysin 
avulla tekstistä haetaan niitä tekijöitä, joita tutkimuksen tiedonantajat tuovat esille 
tutkimuskysymyksen kannalta olennaisista aiheista.  
 
Tutkimuksessa käytettävä aineisto on täysin tutkijasta riippumaton, mikä aiheuttaa omat 
haasteensa myös aineiston analyysille. Tutkijasta riippumatonta aineistoa käsitellessä on 
olennaista, että tutkija itse valitsee teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla tutkimusongelmaa 
tarkastellaan (Eskola ja Suoranta 2005, 153). Tutkimuksen näkökulmaksi on valittu strategian 
implementointi ja organisaatiomuutos, sillä nämä teemat ovat olennaisia tutkittaessa johtajiin 
kohdistuvia odotuksia muutoksen keskellä. 
 
Tutkimuksessa käytetään valmista aineistoa, joka koostuu 48 avoimesta vastauksesta. 
Vastausten pituudet vaihtelevat kolmesta sanasta 134 sanaan, ja vastausten keskipituus on 
noin 40 sanaa. Aineisto on hankittu alun perin Tarina-hankkeen tarkoituksiin, mutta 
luovutettu edelleen minulle, tämän tutkielman suorittamista varten. Kysely oli vuoden 
kestävän hankkeen aikana toteutetuista kolmas, ja sen tavoitteena oli tarkastella muutosta 
yhtäältä johtoon ja esimiehiin kohdistuvien odotusten kautta, ja toisaalta yleisen 
toimintakulttuurin tarkastelun kautta. Tarkka kysymys, jonka avulla aineisto hankittiin oli 
”millaisia tekemisiä sinä odotat esimieheltä ja johdolta, jotta yhteistä, uutta 
toimintakulttuuria Hämeen ELY-keskuksessa saadaan vietyä eteenpäin?”. Lisäksi kysyttiin 
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sitä, millaiseksi henkilöstö jäsensi oman roolinsa muutoksessa. Tässä tutkimuksessa 
tarkastelu rajataan ensimmäiseksi mainittuun näkökulmaan poikkeuksena se, että analyysissä 
ei eritellä johtoa ja esimiehiä.  
 
Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin tutustumalla kirjallisessa muodossa oleviin vastauksiin. 
Analyysissa mukailtiin Eskolan ja Suorannan (2005, 151–152) kuvaamaa aineiston 
analyysitapaa, jossa huolellisen aineistoon tutustumisen jälkeen aineisto koodataan. 
Ensimmäinen koodaus suoritettiin tutkimuskysymystä mukaillen, eli koodauksessa 
aineistosta etsittiin niitä asioita, joita henkilöstö odottaa johtajilta muutosprosessin keskellä. 
Huolellisen aineistoon tutustumisen ja ensimmäisen koodauksen jälkeen aineistoa ei käsitelty 
kahteen viikkoon, minkä aikana keskityin tutkimuksen metodologisten valintojen 
tarkasteluun. Tämän jälkeen suoritin täysin uuden aineiston koodauksen tutustumatta 
ensimmäiseen koodirunkoon. Toinen koodaus suoritettiin, jotta aineistosta saataisiin 
mahdollisimman syvällinen ja kattava koodirunko. Ensimmäisen koodauksen avulla 
aineistosta löydettiin yhteensä 41 eri koodia (liite 1.), jotka nostettiin esille tiedonantajien 
vastauksista. Toisen koodauksen tuloksena koodeja löydettiin yhteensä 52 (liite 2.). Tämän 
jälkeen suoritettiin kolmas koodaus, jossa keskityttiin etsimään odotuksia, jotka kohdistuivat 
selkeästi johtoon tai esimiehiin. Kolmannen koodauksen jälkeen kuitenkin selvisi, että 
selkeästi johtoon tai esimiehiin kohdistuvia odotuksia oli hyvin vähän. Tämän lisäksi 
aineiston analyysin aikana huomattiin, että muiden analyysiosioiden aikana käsitellyt tekijät 
sisälsivät myös johtoon ja esimiehiin kohdistuvat odotukset, joten johdon ja esimiesten 
erittely analyysissä päätettiin jättää pois analyysiosiosta.  
 
Kolmannen koodauksen jälkeen kahden ensimmäisen koodauksen avulla muodostetut luokat 
käytiin huolellisesti läpi. Tässä vaiheessa ensimmäisen ja toisen koodirungon luokat 
yhdistettiin (liite 3.). Toisen koodauksen avulla luokkia muodostui 11 enemmän kuin 
ensimmäisen koodauksen yhteydessä. Hyvin samankaltaiset luokat sulautettiin yhteen, mikäli 
ne kuvasivat selkeästi samaa tekijää. Aineistosta muodostettiin lopulta 47 koodia, jotka 
jaoteltiin edelleen eri teemoiksi sen mukaan, viittasivatko koodit johtajien toimintaan, 
asennoitumiseen vai ominaisuuksiin. Näitten teemojen lisäksi muodostettiin oma teemansa 
organisaation yhtenäistämiseen viittaaville koodeille. Organisaation yhtenäisyyteen 
viittaaville odotuksille muodostettiin oma teemansa, sillä vastauksista hyvin suuri osa viittasi 
jollakin tavalla organisaation yhtenäistämiseen. Monet yhtenäistämiseen viittaavat vastaukset 
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olivat myös hyvin tarkkoja ja seikkaperäisiä, mikä osaltaan vaikutti siihen, että 
yhtenäistämiselle päätettiin muodostaa oma teemansa. Muut teemat (toiminta, 
asennoituminen ja ominaisuudet) valittiin, koska ne erittelivät selkeästi aineistosta nousevia 
erilaisia johtajiin kohdistuvia odotuksia ja mahdollistavat selkeän jaottelun erityyppisten 
odotusten kesken. Jaottelu sisältää ymmärrettävästi tulkintaa, mutta se ei poissulje aineistosta 
saatua informaatiota, vaan ainoastaan luokittelee sitä tiettyihin teemoihin. 
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4. AINEISTON ANALYYSIN TULOKSET 
 
Kolmen ensin esitettävän teeman (toiminta, asennoituminen ja ominaisuudet) 
analyysijärjestys mukailee aineistosta löydettyjen viitteiden määrää siten, että selkeimmin 
aineistosta esille noussut aihe (toiminnalliset odotukset) käsitellään ensin, minkä jälkeen 
teemat käsitellään järjestyksessä viittausten lukumäärän mukaan. Tämän jälkeen käsiteltävä 
organisaation yhtenäistymiseen viittaavat odotukset käsitellään omana kokonaisuutenaan, 
huomioimatta viittausten lukumäärää. Tähän ratkaisuun päädyttiin, koska aineiston analyysin 
yhteydessä kyseinen teema tulkittiin erillisenä kokonaisuutena verrattuna toiminta-, 
asennoitumis- ja ominaisuusodotuksiin. Analyysiosiossa ”johtajilla” viitataan johtoon ja 
esimiehiin. Selkeä ero johdon ja esimiesten välillä tehdään ainoastaan johtopäätöksissä. 
Lainausten perään on merkattu suluissa vastauksien numero.  
 
4.1 Johtajiin kohdistuvat toiminnalliset odotukset 
 
Alaisten ohjeistus ja opastus 
 
Johtajiin kohdistuu useita toiminnallisia odotuksia, joista erittäin monet liittyvät alaisten 
ohjeistukseen ja opastamiseen. Tiedonantajien vastauksista voidaan todeta, että johtajien 
tulee antaa selkeät ohjeet alaisilleen, jotta nämä ymmärtävät toimenkuvansa ja pystyvät näin 
toteuttamaan annettuja tehtäviä. Muutosprosessin keskellä haasteeksi nouseekin se, etteivät 
toimenkuvat ja vastuualueet ole hahmottuneet selkeästi, vaan tehtävissä saattaa olla 
päällekkäisyyksiä ja epäselvyyksiä. Johtajien tulee myös omalla esimerkillään osoittaa miten 
organisaatiossa tulee toimia ja toteuttaa ELY-keskuksen visiota. On siis erittäin tärkeää, että 
johtajat ovat sisäistäneet vision ja pystyvät omalla toiminnallaan osoittamaan ja opastamaan, 
miten vision toteuttamiseksi tulee toimia.  
 
”Johdolta selkeä suunta ja visio siitä, mikä on meidän tehtävämme ja miten sitä toteutamme. 
Sama koskee myös yksiköiden päälliköitä eli yhdessä miettisimme ja myös käytännössä 
pyrkisimme tekemään niin.” (29). 
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”– – jokaisen esimiesasemassa olevan pitää muistaa olevansa esimerkkinä henkilöstölle, 
hyvässä ja pahassa. Sanojen ja toisaalta tekojen ja tekemättä jättämisten pitää olla 
yhtenevät.” (31). 
 
Johtajien tulee myös selkeyttää ELY-keskuksen merkitystä. Jotta johtajat pystyvät 
toteuttamaan tämän tehtävän, on heidän itsensä ymmärrettävä Hämeen ELY-keskuksen 
tavoitteet. Johtajilta vaaditaan siis todellista asiantuntemusta ja kokonaisuuden hallintaa sekä 
alaisten toimenkuvien tuntemusta. Johtajiin kohdistuu siis erittäin kovia odotuksia, sillä 
heidän täytyisi omaksua omien tehtäviensä lisäksi myös alaistensa tehtäväkokonaisuuksien 
sisällöt.  
 
”Johdon tulee edelleen avata henkilöstölle ELY-kokonaisuuden merkitystä eli kuinka voimme 
yhteisellä tekemisellämme ja osaamisellamme edistää Hämeen kestävää kasvua ja 
hyvinvointia, siten että kaikki ovat siinä mukana” (17). 
 
Toinen ohjeistuksen kannalta olennainen tekijä on palautteen antaminen. Jotta alaiset 
pystyvät kehittymään työssään ja palvelemaan ELY-keskuksen tarkoitusta on olennaista, että 
johtajat kertovat alaisilleen miten he ovat suoriutuneet tehtävistään. Tämä on 
muutosprosessin keskellä erittäin tärkeää juuri sen takia, että toimenkuvat ovat muutoksessa, 
ja alaisilla saattaa olla epäselvyyksiä heihin kohdistuvista vaatimuksista. Johtajilta odotettiin 
myös positiivista palautetta. Tämä on ymmärrettävää, sillä muutoksen keskellä positiivisen 
ilmapiirin ylläpitäminen saattaa vähentää jännitteitä työympäristössä ja näin edistää strategian 
implementointia. 
 
Johtajien aloitteellisuus ja osallistuminen 
 
Johtajilta odotettiin aloitteellisuutta muutosprosessin keskellä, sillä johdolla koettiin olevan 
hyvät vaikutusmahdollisuudet uusien ratkaisuiden kehittämiseen ja muutoksen eteenpäin 
viemiseen. Johdolta odotettiin erityisesti uusien mallien kehittämistä ja etsimistä, mistä 
voidaan päätellä, että johdon tulee toimia aktiivisesti muutosprosessin keskellä täyttääkseen 
alaisten odotukset. On siis erittäin tärkeää, että johtajat ottavat näkyvän roolin 
muutosprosessissa ja näin profiloituvat aktiivisena muutosta eteenpäin vievänä voimana. 
Tulee kuitenkin huomioida, että myös entisten toimintamallien käyttökelpoisuus nostettiin 
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esille. Johtajien haasteeksi nouseekin tasapainoilu uuden ja vanhan välillä: muutosprosessissa 
ja uutta strategiaa implementoidessa on aina tehtävä ratkaisuita vanhan säilyttämisen ja uuden 
kehittämisen välillä. Tällaisessa tilanteessa on hyvin tärkeää, että johtajat selvittävät (myös 
alaisten apua käyttäen), mitkä toiminta-alueet vaativat eniten uudistamista ja muutoksia ja 
mitkä toiminta-alueet kannattaa säilyttää mahdollisimman muuttumattomina.  
 
”Odotan innostunutta otetta, uusien mallien etsimistä, joissa voidaan yhdistää kaikkea sitä 
mitä talo pitää sisällään. Olemme täällä elinkeinoelämää varten, vastataan siihen 
tarpeeseen! Edelleen nyhrätään liikaa omissa poteroissa. Esimiehet voivat tehdä aloitteita” 
(1) 
 
”Avointa ja ennakkoluulotonta toimintaa. Unohdetaan vanhat ja luodaan uutta.” (15) 
 
"Ennakkoluulotonta ja avointa mieltä ja valmiutta pohtia uusia ratkaisuja.  Kannattaa 
kuitenkin muistaa, että vanhassakin toimintakulttuurissa on paljon hyvää.” (46) 
 
Johtajilta odotettiin myös alaisten huomioimista osana muutosta ja osallistavaa johtamista, 
jotta alaiset pääsisivät vaikuttamaan yhteiseksi koettuihin asioihin. Aineistosta voidaan lukea, 
että muutoksen implementointiin osalliseksi pääseminen on olennainen tekijä henkilöstön 
näkökulmasta. Johtajien tulee huomioida henkilöstön halukkuus osallistua muutoksen 
implementointiin ja osallistaa henkilöstöä mahdollisuuksien mukaan muutoksen 
implementoinnin suunnitteluun ja toteutukseen.  
 
”Osallistavaa johtamista, alaisten mukaan ottoa yhteisiä asioita valmisteltaessa ja niistä 
päätettäessä.” (16) 
 
”– – yhdessä miettisimme ja myös käytännössä pyrkisimme tekemään niin.” (29). 
 
Johtajilta odotetaan myös sitoutumista ELY-keskuksen tavoitteisiin. On ymmärrettävää, että 
johtajien tulee osoittaa oma sitoumuksensa muutoksen päämääriin, sillä alaiset kiinnittävät 
huomiota johtajien toimintaan. Sanojen ja tekojen tulee siis kohdata, eli johtajien tulee toimia 
esimerkkinä alaisilleen. Kun johtajat osoittavat oman sitoutumisensa yhteisiin tavoitteisiin, 
pystyvät alaiset seuraamaan asetettua esimerkkiä. Jotta johto pystyy sitoutumaan ELY-
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keskuksen tavoitteisiin, on myös sen sisäistettävä nämä tavoitteet käytännössä. Voidaan siis 
todeta, että sitoutuminen liittyy kokonaisuuden ymmärtämiseen. Huomiota tulee siis 
kiinnittää ristiriitaisuuksien vähentämiseen muutosprosessissa suoritettavien toimien ja 
julkilausuttujen tavoitteiden välillä sekä siitä huolehtimiseen, että organisaation kaikki 
johtajat ovat sisäistäneet ELY-keskuksen tavoitteet samansisältöisinä. Myös mission 
sisäistäminen on olennainen tekijä, johon johtajien tulee kiinnittää huomiota. Koska johtajien 
tehtävä on viestiä ELY-keskuksen missio alaisilleen, on erittäin tärkeää, että he itse 
ymmärtävät mission ja näin pystyvät myös viestimään sen alaisilleen.  
 
”Sitoutuminen ja samansisältöinen viesti - ei vain suorituksen johtamista vaan myös 
kokonaisuuden/vaikuttavuuden hallintaa. Yksittäisten prosessien lisäksi hallittava 
prosessikokonaisuudet - henkeä ja pörinää (mission sisäistäminen)” (27) 
 
Yhteenvedoksi voidaan todeta, että johtajien tulee toimia aktiivisesti ja näkyvästi 
muutosprosessin eteenpäin viejinä ja osoittaa esimerkillään, kuinka muutosta ja strategioiden 
jalkauttamista tulee edistää. Kaikkien johtajien täytyy ymmärtää organisaation tavoitteet ja 
osoittaa sitoumuksensa näihin tavoitteisiin. Myös palautteen antaminen ja alaisten 
ohjeistaminen ovat olennaisia aktiviteetteja johtamisen kannalta, sillä ne mahdollistavat 
alaisten tavoitteidenmukaisen toiminnan strategian implementoinnin edistämiseksi. 
 
Henkilöstöstä huolehtiminen 
 
Henkilöstöstä huolehtiminen oli yksi selkeimmin aineistosta esille nousevista aiheista. 
Johtajilta odotetaan, että he ottavat huomioon alaistensa työssä jaksamisen, eivätkä keskity 
ainoastaan asiasisältöihin ja määrärahoihin. Johtajien tulee siis osoittaa henkilöstölle, että he 
välittävät alaisistaan, eivätkä pelkästään näitten suorituksista. Vastauksista nousee esille 
työpaikan vaihtamisen mahdollisuus, mikäli johtajat eivät huomioi alaisten tarpeita 
muutosprosessin keskellä. Aineistosta nousee myös esille, että henkilöstö haluaa olla ylpeä 
tekemästään työstä. Muutosprosessissa saatetaan vaatia hyvin nopeaa toimintaa, joka näkyy 
määräaikojen tiukkuutena, mikä saattaa luoda lisää stressiä työyhteisössä. Haastavaksi 
asetelman tekee myös se, että muutosprosessissa johtajien työtehtävät usein kasvavat, minkä 
vuoksi on vaikeaa kiinnittää aiempaa enemmän huomiota alaisten työssä jaksamiseen. 
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Johtajiin kohdistuvat huolehtimisodotukset ovat siis erittäin korkeita, kun tarkastellaan 
muutosprosessin haastavuutta kokonaisuutena.  
 
”Huolehtimista siitä, että työmäärä on kohtuullinen, jotta lopputuloksesta voi olla ylpeä.” 
(39).  
 
”Vahvaa roolia ja henkilöstöstä huolehtimista. Nyt on keskitytty enemmän asioihin ja 
määrärahoihin, huomio pitäisi kääntää jossain vaiheessa ihmisiin.” (5).  
 
”Mikäli töitä on liikaa ja palkka huonohko, ei työntekijät sitoudu ELY-keskukseen, vaan 
hakevat muualta parempia töitä.” (7).  
 
Olennainen henkilöstöstä huolehtimiseen liittyvä tekijä on riittävien resurssien takaaminen. 
Resursseista puhuttaessa voidaan viitata niin henkilöstöresursseihin kuin taloudellisiin 
resursseihinkin. Olennaista kuitenkin on se, että johtajat kiinnittävät huomiota 
tilannekohtaisesti siihen, millaisia resursseja henkilöstö tarvitsee selvitäkseen työtehtävistään 
vaaditulla tavalla. Resurssien puute voi olla erittäin haitallista muutosprosessin ja strategian 
implementoinnin kannalta, sillä riittävät resurssit ovat olennainen tekijä henkilöstön työssä 
jaksamisen sekä työn laadun kannalta.  
 
”Toivoisin, että riittävistä resursseista pidetään huolta, jottei henkilöstö pala loppuun 
ainaisessa kiireessä, jolloin ei missään vaiheessa vuotta voi hetkeksikään hengähtää 
työtahdissa.” (7).  
 
”työnantajan tulee kuitenkin tarjota työntekijöilleen ne välineet, joilla työntekiijät työnsä 
tekevät, liikaa aikaa menee manaillessa – – työaika ei riitä enää työntekoon” (31).  
 
”Ei tässä ehdi mitään toimintakulttuureja miettimään, kun töitä on vuosi toisensa jälkeen 
aina vaan enemmän ja tekijöitä vähemmän ja esimiehet vaan levittelevät käsiään ja 
hyssyttelevät.” (43).  
 
Johtajien tulee myös olla alaisten tukena muutosprosessin keskellä. Tämä on loogista, sillä 
muutos ja uudet strategiset linjaukset tuovat mukanaan suuremman työtaakan sekä 
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epävarmuutta tulevaisuudesta ja näin kuormittavat henkilöstöä enemmän verrattuna stabiiliin 
tilanteeseen. Johtajilta odotetaan, että he ymmärtävät alaisiin kohdistuvat paineet ja tukevat 
näitä työhön liittyvissä haasteissa. Johtajien tulisikin osoittaa tukensa alaisilleen aktiivisesti 
läpi muutosprosessin. Tukemisen voidaan todeta liittyvän tiiviisti (jo aiemmin esille 
nousseeseen) alaisista välittämiseen. Huomiota tulee kiinnittää tukemiseen niin 
ongelmatilanteissä kuin normaaleissakin työtehtävissä. Käytännössä tukeminen näkyy mm. 
määräaikojen joustavuutena ja virheitten ymmärtämisenä. 
 
”Esimiehen ja johdon on oltava suorittavan portaan tukena, eikä jättää tätä tehtäviensä 
pariin yksin. Erityisesti ongelmatilanteissa tämä on tärkeää, mutta myös normaalitasoisissa 
tehtävissä. Jos tehtäväkenttä on määrällisesti laaja, on esimiehen ymmärrettävä, että esim. 
eksaktien tehtävien valmistumisaikataulujen antaminen on mahdotonta. Erityisesti tässä 
huippuunsa kiristetyssä työskentely-ympäristössä, jossa työntehtävien kirjo on nykyisen 
henkilöstöpolitiikan johdosta venytetty äärimmilleen, tuntuvat esimiestahon vaatimukset 
ajoitain kohtuuttomilta - jopa armeijamaisen käskyttäviltä.” (24).  
 
Johtajien tulee myös keskittyä avoimen ilmapiirin luomiseen organisaatiossa. Tämä tarkoittaa 
käytännössä sitä, että keskustelukynnyksen tulee olla matala ja johtajien tulee olla helposti 
lähestyttäviä. Muutoksen kannalta on erittäin tärkeää, että alaiset voivat vapaasti keskustella 
johtajien kanssa vaikeista tai epäselvistä asioista, sillä tämä mahdollistaa välittömän 
palautteen molempiin suuntiin ja näin edistää haluttujen toimintatapojen toteutumista sekä 
ongelmallisiksi koettujen asioiden käsittelyä. Avoimen ilmapiirin luominen mahdollistaa 
sujuvamman tiedonkulun ja voi myös parantaa organisaation sisäistä ilmapiiriä. On hyvä 
muistaa, että tiedotustilaisuudet eivät ole välttämättä aina paras tapa luoda keskustelua ja 
ajatustenvaihtoa. Johtajien haasteeksi nouseekin se, miten he löytävät tehokkaimmat tavat 
saada henkilöstö osalliseksi organisaatiota käsittelevään ajatustenvaihdantaan.  
 
”Matalaa keskuskustelukynnystä ja tukea vaikeissa asioissa” (39).  
 
”Kykyä luoda ilmapiiri, jossa uskalletaan ottaa riskejä, heittää älyttömiäkin ideoita ja tehdä 
virheitäkin sekä kyseenalaistaa” (21).  
 
”Esimiesten ja johdon on itsekin pyrittävä avoimeen keskustelevaan ilmapiiriin” (22) 
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”Alkaen ylimmästä johdosta aina esimies ja "työnjohto" -tasolle toivoisin keskustelevampaa 
kulttuuria pelkkien tiedotustilaisuuksien sijaan. Yksikkökokoukset ovat oman kokemukseni 
mukaan olleet aika pitkälti esimiehen tiedotustilaisuuksia ajankohtaisista asioista.” (44).  
 
Kokonaisuutena henkilöstön huolehtimisesta korostuu erityisesti aktiivinen välittämisen ja 
huolehtimisen osoittaminen, riittävien resurssien takaaminen sekä avoimen ilmapiirin 
luominen organisaatioon. Johtajilta odotetaan, että he keskittyvät vaatimusten ja 
asiasisältöjen lisäksi myös työntekijöitten työssä jaksamiseen. Jotta muutos ja uudet 
strategiset aloitteet voidaan implementoida halutulla tavalla, tulee johtajien huolehtia 
alaisistaan ja heidän jaksamisestaan aktiivisesti. 
 
Sujuva ja selkeä tiedottaminen 
 
Aineistosta voidaan todeta, että henkilöstö pitää sujuvaa tiedonkulkua erittäin tärkeänä. 
Olennaista on, että henkilöstölle suuntautuva tieto on samansisältöistä riippumatta 
vastaanottajasta. Aineistosta nousee myös esille, että henkilöstö odottaa, että myös 
tulevaisuuden strategisista linjauksista tiedotetaan. Haasteelliseksi asetelman tekee se, että 
Hämeen ELY-keskus saa monet strategiset linjauksensa ministeriöiltä, joten myöskään 
johtajat eivät ole valmistelemassa uusia strategioita eivätkä näin pysty informoimaan 
henkilöstöä kovin aikaisessa vaiheessa. Tiedottamisessa on hyvä huomioida myös 
mahdolliset työtehtävien päällekkäisyydet. Henkilöstö odottaa, että heille tiedotetaan 
olennaisilta osin myös muitten organisaation yksikköjen toimista, jotta työnteko tehostuu ja 
mahdolliset tehtävien päällekkäisyydet poistuisivat. 
 
Aineistosta nousee esille myös matalan hierarkian tärkeys. Matala hierarkia mahdollistaa 
nopeamman tiedonkulun organisaation sisällä ja on täten erittäin olennainen tekijä 
muutosprosessin kannalta. Mitä nopeammin tieto kulkee organisaation sisällä, sitä 
nopeammin muutokseen liittyvistä ongelmista saadaan tieto johtajille. Kun muutoksiin 
liittyvistä ongelmista tieto saavuttaa johdon, voidaan aloittaa myös toimenpiteet ongelmien 
korjaamiseksi. Vastauksista voidaan todeta, että Hämeen ELY on onnistunut luomaan melko 
matalan hierarkian.  
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”– – hieman työllistävämmät ns. sivusta tulevat asiat olisi hyvä käydä läpi 
yksikköpalavereissa, jotta kollegat tietäisivät mitä asioita muille on annettu tehtäväksi. Näin 
paranisi sisäinen tiedonkulku asioista.” (44).  
 
”henkilöstölle kerrottaisiin laajemmin strategiatyön etenemisestä - mihin päin ely:ä ollaan 
viemässä.” (34).  
 
”Tärkeää on, että organisaatiossa on matala hierarkia. Tämä asia näyttäisi minusta olevan 
kunnossa.” (10) 
 
Tiedotuksessa tulee panostaa erityisesti viestin selkeyteen ja viestinnän sujuvuuteen. 
Johtajilta odotetaan myös, että uusista strategisista linjauksista tiedotetaan mahdollisimman 
aikaisessa vaiheessa. Kokonaisuutena tiedonkulkuun tulee panostaa, jotta muutosprosessin 
etenemisestä ja vaatimuksista saadaan mahdollisimman nopeasti tarvittava informaatio 
kaikkiin organisaation osiin.  
 
4.2 Johtajiin kohdistuvat asennoitumisodotukset 
 
Johtajiin kohdistuvat asennoitumisodotukset on jaettu kahteen luokkaan sen mukaan, 
viittaavatko vastaukset alaisiin kohdistuvaan asennoitumiseen (kuten alaisiin luottaminen ja 
ennakkoluulottomuus) vai asennoitumiseen yleisemmällä tasolla (kuten innostuneisuus ja 
positiivisuus). Kyseiseen jaotteluun päädyttiin, koska aineistosta nousee selkeästi esille, että 
asennoituminen jakautuu edellä mainitulla tavalla joko työhön tai alaisiin kohdistuvasti.  
 
Johtajien alaisiin kohdistuva asennoituminen  
 
Aineistosta nousee esille, että alaiset odottavat johtajiltaan luottamusta. Luottamuksesta 
puhuttaessa ei voida varsinaisesti puhua asennoitumisesta, vaan pikemminkin psykologisesta 
tilasta. Luottamus on olennainen elementti, jonka puute saattaa aiheuttaa suuria ongelmia 
muutosprosessin etenemiselle. Myös luottamuksen puute johtajien ja henkilöstön välillä 
nousee aineistosta esille, mikä saattaa muodostua vakavaksi ongelmaksi, mikäli siihen ei 
kiinnitetä tarpeeksi ajoissa huomiota. Luottamuksen lisäksi tärkeäksi tekijäksi nousee myös 
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asennoituminen, joka osoittaa alaisten työn arvostamista. Johtajilta odotetaan, että he 
osoittavat arvostavansa alaisten työtä, jotta nämä voivat olla ylpeitä suorituksistaan. Voidaan 
todeta, että luottamuksen ja arvostuksen tulee olla molemminpuolista, jotta asetelma on 
kestävä. Mikäli johtajat eivät luota alaisiinsa eivätkä osoita arvostusta näitten tekemälle 
työlle, ei voida olettaa, että myöskään alaiset luottaisivat johtajiinsa tai arvostaisivat 
johtajiensa tekemää työtä.  
 
”Maailmassa on muitakin työtehtäviä kuin omat työtehtävät. Ajateltava, että muutkin tekevät 
arvokasta työtä ja ovat siinä asiantuntijoita-- Jokainen on tarpeellinen paikallaan, ei 
ainoastaan esimiehet. Teemme yhdessä kokonaisuutta, joka ei ole kokonainen, jos jotain 
puuttuu.” (12).  
 
”Hyvää johtamista, alaisten asiantuntijuuden arvostamista.” (28).  
 
”Kaikki me ollaan samassa veneessä ja jokaisella pitäisi olla oikeus tuntea oma työnsä yhtä 
tärkeäksi kuin muidenkin.” (18).  
 
Haasteeksi nouseekin luottamuksen rakentaminen muutosprosessin keskellä, mistä vastuu 
kuuluu kaikille organisaation jäsenille. Aineiston pohjalta voidaan todeta, että johtajien on 
kuitenkin ensin osoitettava rehellisyytensä ja luottamuksensa alaisiin, ennen kuin kestävän 
luottamuksen rakentaminen on mahdollista. Muutosprosessi itsessään vaikeuttaa 
luottamuksellisen ilmapiirin luomista, sillä aiemmin saavutettu luottamus saatetaan helposti 
menettää muutoksen tuomien ongelmien takia. Myös esimieskeskustelut tuotiin esille 
luottamuksen yhteydessä. Johtajien tuleekin keskittyä siihen, etteivät keskustelut ole pelkkää 
käskyttämistä, vaan rakentavaa keskustelua, jossa myös alaiset voivat tuoda omat 
näkökantansa esille.  
 
"’Esimieskeskustelu’ on ajoin esimiehen oma monologi, jossa HÄN asettaa autoritäärisesti 
rajoja tehtäväkenttään ja sen aikatauluihin. Luottamus puuttuu?” (24).  
 
”Luottamusta alaisiin kykyä luoda ilmapiiri, jossa uskalletaan ottaa riskejä” (21).  
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”tekojen ja puheiden tulee olla vastuualueiden ja ihmisten tehtäviä arvostavaa, niin 
mielestäni pääasiassa onkin asianlaita” (47).  
 
”Jos sanotaan yhtä ja tehdään toisin, niin luottamus menee ja näin on käynyt. Korjaaminen 
on hidasta, jos onnistuu ollenkaan.” (2).  
 
Aineistosta nousee esille myös johtajien helpon lähestyttävyyden ja ennakkoluulottomuden 
tärkeys. Johtajien tulee osoittaa avointa ja ennakkoluulotonta suhtautumista alaisiinsa, jotta 
uudessa työympäristössä toimiminen olisi mahdollisimman luontevaa ja helppoa. Johtajien 
ennakkoluulot henkilöstöä kohtaan saattavat vaikeuttaa mm. tiedonkulkua ja muita strategian 
implementoinnin kannalta olennaisia toimintoja. Avoimuuden voidaankin katsoa olevan 
ennakkoluuloisuuden vastakohta. Avoimen ja ennakkoluulottoman ilmapiirin kehittämiseen 
tulisikin panostaa, jotta muutosprosessi etenisi mahdollisimman sujuvasti. Johtajien tulee siis 
panostaa siihen, että kynnys johtajien lähestymiseen on mahdollisimman matala.  
 
”Helppoa lähestyttävyyttä ja sitä että esimies auttaa yhteyksien luomisessa org:n sisällä” 
(36).  
 
”Matalaa keskuskostelukynnystä ja tukea vaikeissa asioissa” (39).  
 
”Ennakkoluulotonta ja avointa mieltä ja valmiutta pohtia uusia ratkaisuja.” (46).  
 
”Selkeät ja tasa-arvoiset pelisäännöt sekä hyvä avoin keskustelu asioista” (25).  
 
Aineistosta havaittiin myös, että johtajien tulee osoittaa asennoitumisellaan välittävänsä 
alaisistaan. Välittämisen tärkeys nousee esille myös johtajiin kohdistuvissa toiminnallisissa 
odotuksissa, mutta asia voidaan nähdä myös johtajien välittävänä asennoitumisena. Myös 
oikeudenmukaisuus nousee aineistosta esille, mutta aineisto ei ilmene selkeästi, että Hämeen 
ELY-keskuksen johtajia pidettäisiin erityisen epäoikeudenmukaisina. Olennaista on se, että 
johtajat keskittyvät alaistensa tasa-arvoiseen kohteluun. Kokonaisuutena voidaan todeta, että 
luottamuksen rakentaminen ja ylläpito ovat selkeimpiä johtajiin kohdistuvia odotuksia. 
Johtajien tulee kiinnittää erityistä huomioita myös organisaation avoimen ilmapiirin 
luomiseen sekä siihen, että henkilöstön jäsenet tuntevat, että heistä välitetään.  
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Johtajien työhön asennoituminen  
 
Aineistosta nousee selkeästi esille, että johtajilta odotetaan innostuneisuutta ja positiivista 
asennetta työssä. Voidaan olettaa, että positiivisuus ja innostuneisuus välittyvät myös 
alaisille, mikä mahdollistaa positiivisen ilmapiirin muodostamisen organisaatioon. 
Muutosprosessin edetessä voi kuitenkin olla haastavaa pitää yllä jatkuvaa positiivisuuden ja 
innostuneisuuden ilmapiiriä, sillä myös johtajien työtaakka yleensä kasvaa muutosprosessin 
aikana. Johtajien tulisi kuitenkin panostaa positiivisen ja innostavan ilmapiirin 
ylläpitämiseen, sillä henkilöstö pitää näitä tekijöitä tärkeinä.  
 
Olennaisia johtajiin kohdistuvia odotuksia ovat myös tietty määrätietoisuus asioiden 
eteenpäin viemisessä sekä pitkään aikaväliin keskittyminen. Johtajilta odotetaan ”jämäkkää 
otetta” asioiden hoidossa. Tähän vedoten voidaan todeta, että ainakin osa henkilöstöstä 
kaipaa vahvaa johtamista ja selkeää suunnan näyttämistä. Kun johtajat osoittavat selkeästi 
muutoksen suunnan ja määrittävät selkeästi tavoitteet, on alaisten helppoa seurata johtajien 
osoittamaa tietä ja olla näin mukana toteuttamassa muutosta. Haasteeksi nouseekin 
tasapainoilu vahvan, suuntaa näyttävän johtamisen ja osallistavan johtamisen välillä. Voidaan 
todeta, että johtajat ovat erittäin vaikeassa asemassa, sillä heihin kohdistuvat odotukset ovat 
joiltain osin melko ristiriitaisia.  
 
 ”Jämäkkyyttä asioiden hoidossa – – Tulevaisuuteen katsomista, työsuhteiden pituuksien 
pidentämistä. Positiivista palautetta.” (19) 
 
”– – esiin tulevien asioiden käsittelyä ja eteenpäin viemistä. En osaa tämän paremmin 
yksilöidä, koska tilanteet voivat olla niin monenlaisia.” (31).  
 
Yhteenvedoksi voidaan todeta, että johtajien tulee pyrkiä osoittamaan oma 
innostuneisuutensa ja positiivisuutensa alaisilleen. Johtajien tulisi myös näyttää suuntaa 
alaisilleen ja toimia määrätietoisesti muutoksen eteenpäin viemiseksi. Johtajiin kohdistuvat 
odotukset ovat osittain ristiriitaisia, mikä osaltaan vaikeuttaa tilannetta ja tekee johtajien 
työstä haasteellista.  
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4.3 Johtajien ominaisuuksiin kohdistuvat odotukset 
 
Johtajien ominaisuuksiin viittaavat odotukset on jaettu johtajien piirteisiin viittaaviin 
odotuksiin ja johtajien osaamiseen viittaaviin odotuksiin. Analyysissä piirteillä viitataan 
sellaisiin johtajiin liitettäviin ominaisuuksiin, jotka voidaan tulkita johtajien luoteeseen tai 
persoonaan liittyväksi. Osaamisella puolestaan tarkoitetaan sellaisia taitoja tai ominaisuuksia, 
jotka voidaan tulkita työssä opituiksi. Analyysi ei tukeudu esim. piirreteoriassa esille 
nostettuihin piirteisiin, vaan se perustuu aineistosta esille nouseviin johtajien piirteisiin. 
 
Johtajien piirteisiin kohdistuvat odotukset 
 
Yksittäisistä piirteistä empaattisuus nousee erittäin selkeästi esille aineistosta. Henkilöstö 
odottaa, että johtajat osaavat asettua henkilöstön asemaansa ja osoittavat ymmärtävänsä 
muutoksen tuomat haasteet. Vaikean tilanteesta tekee kuitenkin se, että muutosprosessissa 
vaatimukset nousevat kaikkia kohtaan, eikä vaatimuksista useinkaan voida tinkiä, mikäli 
muutoksen päämäärät halutaan saavuttaa. Johtajat ovat jälleen kerran haasteellisessa 
asemassa, sillä heillä on johtoasemansa takia suuri vastuu strategian implementoinnin 
onnistumisesta. Käytännössä asetelma on se, että johtajilta odotetaan samalla muutoksen 
toimeenpanoa – mikä tarkoittaa suuremman työpanoksen vaatimista alaisilta – ja 
empaattisuutta alaisiaan kohtaan. Edellä mainittujen vaatimusten yhteensovittaminen saattaa 
osoittautua erittäin haasteelliseksi.  
 
”Pitäisi oppia katsomaan asioita muustakin kuin omasta näkövinkkelistä” (18).  
 
”– – esimiehen ymmärrettävä, että esim. eksaktien tehtävien valmistumisaikataulujen 
antaminen on mahdotonta. Erityisesti tässä huippuunsa kiristetyssä työskentely-ympäristössä, 
jossa työntehtävien kirjo on nykyisen henkilöstöpolitiikan johdosta venytetty äärimmilleen, 
tuntuvat esimiestahon vaatimukset ajoitain kohtuuttomilta” (24).  
 
”Samaistumista siis toisen asemaan, myös tukitehtäviä tekeviin. Jokainen on tarpeellinen 
paikallaan, ei ainoastaan esimiehet.” (12).  
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Toinen selkeästi johtajien piirteisiin kohdistuva odotus on rehellisyys. Aineistosta nousee 
selkeästi esille, että johtajien tulee osoittaa rehellisyytensä jokapäiväisessä työssä ja on hyvin 
tärkeää, että johtajien sanat ja teot vastaavat toisiaan. Voidaan todeta, että rehellisyys 
linkittyy tiiviisti luottamukseen ja sen rakentamiseen. Nämä tekijät ovat nousseet analyysissä 
jo aiemmin esille, mikä puoltaa entisestään niitten tärkeyttä. On ymmärrettävää, että johtajien 
puheisiin kiinnitetään tarkasti huomiota, ja tämän takia on olennaista, että johtajien toiminta 
vastaa heidän itse asettamiaan vaatimuksia. Mikäli johtajat eivät itse noudata asetettuja 
vaatimuksia, on hyvin todennäköistä, että alaiset seuraavat johtajien asettamaa esimerkkiä. 
Tässä tapauksessa johtajien puheet ovat hyödyttömiä eivätkä johda tavoiteltuun 
lopputulokseen strategian implementoinnin kannalta.   
 
”Sanojen ja tekojen tulee kohdata. Nyt ei ole niin ja tämä syö mm. tämänkaltaisilta Tarina-
hankkeilta ja yhteisöllisyydeltä kokonaan pohjan. Jos sanotaan yhtä ja tehdään toisin” (2).  
 
”Sanojen ja toisaalta tekojen ja tekemättä jättämisten pitää olla yhtenevät” (31).  
 
Aineistosta nousevat selkeästi esille myös johtajien vastuullisuuteen liittyvät odotukset. 
Johtajilta odotetaan, että he kantavat heille kuuluvan vastuun, eli vastuunkanto nähtiin 
olennaisena johtajan ominaisuutena. Alaiset odottavat, että johtajat kantavat vastuunsa 
vaikeissakin tilanteissa eivätkä pakoile vastuuta. Vastuullisuuden voidaan katsoa liittyvän 
myös rehellisyyteen ja sanoista kiinnipitämiseen. Kun johtajat täyttävät omat vastuunsa ja 
toimivat puheittensa mukaisesti, voidaan heidän katsoa toimivan myös vastuullisesti. 
Johtajilta odotettiin myös oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta. 
 
”Lähiesimieheltä odotan, että hän ottaa ryhmän haltuun, esiintyy organisaatiossamme 
ryhmän edustajana (ei pakoile vastuuta)” (9).  
 
”– – suoraselkäisyyttä . Ei pestä käsiä jos eteen tulee hankalia asioita.” (19).  
 
”Odotan tasapuolista kohtelua eli kukaan ei saa mitään ’suojatyöpaikkaa’, vaan kaikilta 
edellytetään vastinetta palkan eteen. Esim. ikä ei saa olla syy ’suojatyöpaikan’ saamiseksi tai 
este uusien asioiden opettelemiseksi.” (33).  
 
79 
 
 
Henkilöstö odottaa, että oikeudenmukaisuus tulee esille myös tasa-arvoisuutena. Kaikkia 
organisaation jäseniä tulee kohdella oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti iästä, sukupuolesta, 
asemasta tai muista tekijöistä riippumatta. Tämä on tärkeää, sillä organisaation sisäinen 
epätasa-arvoisuus saattaa muodostua ongelmaksi strategian implementoinnin etenemisen 
kannalta. Tasa-arvoista kohtelua käsitellään tarkemmin seuraavassa luvussa (4.4).  
 
”Odotan ennen kaikkea tasapuolista kohtelua, jossa hiljaisia ja äänekkäitä kuunnellaan 
tasapuolisesti. Tällä hetkellä tunnistettavissa, että johdon ovelle ramppaajia kuunnellaan 
enemmän ja jopa tehdään ratkaisuja heidän pillin mukaan.” (38).  
 
Johtajilta siis odotetaan, että he huomioivat henkilöstön tarpeet ja osoittavat empaattisuutta 
näitä kohtaan. On myös olennaista, että johtajat toimivat rehellisesti, jotta heidän sanoillaan 
olisi mahdollisimman suuri vaikutus henkilöstön toimintaan. Johtajien tulee myös keskittyä 
organisaation oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden edistämiseen, jotta 
muutosprosessilla on mahdollisimman hyvät edellytykset onnistua.  
 
Johtajien osaamiseen kohdistuvat odotukset  
 
Johtajien osaamiseen liittyvistä odotuksista asiantuntemus, kokonaisuuksien hallinta ja 
organisaation menneisyyden tuntemus nousevat aineistosta selkeimmin esille. Asiantuntemus 
on ymmärrettävästi erittäin olennainen johtajalta odotettava ominaisuus, sillä se mahdollistaa 
jo aiemmin analyysissä esille nousseet alaisten tehokkaan ohjeistuksen ja opastuksen 
haastavan muutosprosessin keskellä. Muutosprosessissa myös kokonaisuuksien hallinnan 
tärkeys korostuu, sillä johtajilta odotetaan, että he ovat ajan tasalla organisaation muutoksista 
ja täten hallitsevat myös uudelleen muokkautuvat prosessikokonaisuudet. Kun 
kokonaisuuksien hallinta ja asiantuntemus yhdistyvät, ovat edellytykset tehokkaalle 
johtamiselle vankat. Johtajilta odotettiin myös historian tuntemusta, sillä vanhan tunteminen 
edesauttaa usein myös uuden rakentamisessa.  
 
”Laaja-alaista näkemystä uusista asioista ja niiden kytkeytymisestä organisaation 
toimintaan.  Kyseenalaistetaan vanhoja toimintoja, otetaan kantaa asioihin” (22).  
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”– – tietämättömyys useiden työtovereiden tehtävänkuvasta ja asiantuntemussektorista-- 
esimiehen avulla ja toimilla voisimme parantaa tietämystämme, mikä osittain vaikuttaa myös 
oman työn laatuun.” (32).  
 
”– – ei vain suorituksen johtamista vaan myös kokonaisuuden/vaikuttavuuden hallintaa. 
Yksittäisten prosessien lisäksi hallittava prosessikokonaisuudet – –” (27).  
 
”Kokonaisuuksien hallinta ja toisten tekemisen arvostaminen varmasti lisäisi 
yhteenkuuluvuuden tunnetta.” (18).  
 
"Jotta voisit oppia uutta, on tunnettava menneisyys. " (3).   
 
On tärkeää todeta, että johtajien osaamiseen liittyi hyvin vähän odotuksia, mikä saattaa kertoa 
siitä, että johtajat täyttävät osaamisodotukset erittäin kattavasti. Harri Kallion haastatteluun 
vedoten voidaan myös todeta, että monet johtajat ovat olleet organisaatiossa läpi 
muutosprosessin, mikä on varmasti muutosta edesauttava tekijä. Johtajien tulee keksittyä 
erityisesti asiantuntemuksen ylläpitoon ja kehittämiseen kaikilla organisaation osa-alueilla.  
 
4.4 Organisaation yhtenäistämiseen liittyvät odotukset  
 
Organisaation yhtenäistämiseen liittyvät odotukset nousevat aineistosta erittäin selkeästi 
esille, mikä ilmenee viittausten määrästä sekä vastausten seikkaperäisyydestä. Vastauksista 
ilmenee selkeästi, että Hämeen ELY-keskuksen vastuualueet ovat yhä hyvin erillään 
toisistaan, mikä osaltaan vaikeuttaa strategian implementointia. Myös hallintopuolen 
jakautuminen vastuualueiden välillä nähdään ongelmalliseksi. Johtajilta odotetaan 
yhteisöllisyyden ja yhteistyön lisäämistä vastuualueiden välillä, sillä tiivis yhteistyö 
mahdollistaa myös yhteisen organisaatiokulttuurin rakentumisen. Vastauksista ilmenee, että 
johtajien tulisi korostaa ELY-keskuksen merkitystä kokonaisuutena, eikä niinkään erillisinä 
vastuualueina. Johtajilta odotetaan yhteisten tilaisuuksien järjestämistä, jotta yhteistyölle olisi 
paremmat edellytykset. On erittäin tärkeää, että alaiset tuntevat työskentelevänsä yhteisten 
päämäärien eivätkä erillisten osastoiden hyväksi. Johtajien tulee kiinnittää erityistä huomiota 
vastuualueiden yhteistyön rakentamiseen ja ylläpitoon, jotta muutoksella olisi parhaat 
mahdolliset edellytykset onnistua.  
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”Tutntuu, että olemme hyvin eriytyneitä toisistamme edelleen (Y ja E puoli esim.)” (4).  
 
”Johdolta odotan hallinnon yhdistämistä niin, ettei ole enää erillistä hallintoa E-puolelle ja 
Y-puolelle.” (11).  
 
”Ei korosteta niin paljon y ja e puolta vaan koko elyä. Järjestetään yhteisiä tilaisuuksia.” 
(14).  
 
Johtajien tulisi huomioida myös työntekijöiden valmiudet yli osastorajojen, mikä 
mahdollistaa tehokkaamman henkilöstöresurssien käytön. Tämä tulee huomioida myös 
uusien nimitysten yhteydessä.  On myös tärkeää, että vastuualueiden välillä on vuoropuhelua, 
joka mahdollistaa sujuvamman tiedonkulun ja muutoksen tehokkaamman jalkauttamisen.  
 
”Uusissa nimityksissä tulisi huomioida se, että kartoitetaan tarve työntekijään koko ely:ssä - 
mitä muuta samankaltaista voisi henkilö tehdä, kuin mihin häntä ollaan valitsemassa” (13).  
 
”entistä enemmän vuoropuhelua vastuualueiden, yksiköiden ja ryhmien välillä, 
tuumaustuokioita, muistuttamista, innostamistakin.” (20).  
 
Vastuualueiden välisen yhteistyön kannalta on myös olennaista, että johtajat mahdollistavat 
yhteistyön tekemisen ja luovat puitteet, joissa yhteistyötä pystytään edelleen kehittämään. 
Johtajilta odotetaan, että alaisten sallitaan kehitellä vapaammin yhteistyötä vastuualueiden 
väillä, esimerkiksi yhteisten projektien muodossa. Johtajilta odotetaan myös kannustusta 
tällaiseen toimintaa.  
 
”Kannustusta myös vapaamuotoiseen asioiden kehittelyn eri yksiköiden välillä - ilman että 
edellyttää erikseen jotain hanketta, projektia, tehtävää tai päälliköiden keskinäistä asioista 
sopimista.” (42).  
 
”Perinteiset E- ja Y-vastuualueen tehtävät tulisi toimivilta osin sekoittaa, muutenhan homma 
jatkuu kuin ennen.” (45).  
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Vastuualueiden välisen yhteistyön tekeminen on olennaista myös yhteisöllisyyden 
rakentamisen kannalta. Johtajilta odotetaan, että Hämeen ELY-keskukselle muodostetaan 
yhteiset linjaukset, joilla on koko organisaation tuki. Johtajien tulee siis pyrkiä vahvemmin 
Hämeen ELY-keskuksen yhteisöllisyyden edistämiseen. Johtajien tulee myös toimia 
aktiivisesti yhteisöllisyyden edesauttajina, mm. organisaation sisäisten kontaktien luomisen 
kautta.  
 
”Teemme yhdessä kokonaisuutta, joka ei ole kokonainen, jos jotain puuttuu. Esimiesten 
edesautettava yhteisöllisyyden syntymistä.” (12).  
 
”Avoimia keskusteluja eri yksikköjen kesken, jotta saadaan luotua yhteinen linjaus keskeisiin 
asioihin, joissa "talon" tulee esiintyä nimenomaan yhtenä.” (40).  
 
”Helppoa lähestyttävyyttä ja sitä että esimies auttaa yhteyksien luomisessa org:n sisällä” 
(36).    
 
Aineistosta nousee hyvin selkeästi esille, että yhteistyön, uuden organisaatiokulttuurin ja 
täten myös strategian implementoinnin edistämisen kannalta on erittäin ongelmallista, että eri 
vastuualueiden henkilöstö ei tunne toisiaan tarpeeksi hyvin.  Eri vastuualueiden henkilöstön 
toisilleen tuntemattomaksi jääminen nähtiin hyvin ongelmalliseksi, ja johtajilta odotetaan 
tähän asiaan puuttumista. Aineistossa oli myös paljon ehdotuksia asian korjaamiseksi, mikä 
viittaa siihen, että asiaa on pohdittu hyvin paljon. Ongelma on niin vastuualueiden sisäinen 
kuin toimipaikkojen välinen, joten johtajien tulee huomioida henkilöstön toisilleen tutuksi 
tekeminen koko organisaation laajuisesti. Aineistosta nousee kuitenkin esille, että asiassa on 
tapahtunut myös edistystä.  
 
”kaikki keinot käyttöön, että talonväki oppisi edes jossain määrin tuntemaan toisen 
vastuualueen ja yksikköjen väkea!” (8).  
 
”Y ja E -puolen organisaation eri yksiköiden välisiä muureja tulisi saada matalammiksi, Y-
vastuualueella mielestäni yksiköiden väliset raja-aidat ovat jo madaltuneet jonkin verran 
(hieno juttu!!)” (30).  
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”Johdon/esimiesten/kaikkien pitäisi tutustua uusiin ’toisen puolen’ työntekijöihin.  Kaikkien 
pitäisi pyrkiä rikkomaan tutut seurustelu- ja kahviringit - istahdetaan vieraaseen pöytään. Ja 
kenekään ei pidä suhtutua tällaiseen rohkelikkoon kielteisesti! Päinvastoin, pitäisi ottaa ilolla 
vastaan, ja huolehtia siitä, että uutuus pääsee mukaan keskusteluun ja viihtyy! Se alkaa 
pienistä teoista ja ilmeistä.” (13).  
 
On siis havaittavissa, että vastuualueiden välillä on tapahtunut lähentymistä, mutta johtajien 
tulee vielä tehdä töitä asian edistämiseksi. Aineistosta löytyvät ratkaisuehdotukset ovat melko 
yksinkertaisia ja mahdollisesti hyvin käyttökelpoisia, mikä ELY-keskuksen johdon kannattaa 
huomioida. Kuten aiemmin analyysissä on todettu, on hyvin tärkeää, että johto huomioi 
alaisten ehdotukset sekä mielipiteet ja osallistaa henkilöstöä mahdollisuuksien mukaan 
organisaation toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen. Henkilöstön osallistaminen 
tutustuttamisprosessiin ajaisi todennäköisesti muutosta eteenpäin positiivisella tavalla ja 
antaisi henkilöstölle lisää työmotivaatiota vaikutusmahdollisuuksien kasvun kautta. On myös 
olennaista huomioida, että ainoastaan kanssatyöntekijöiden nimien oppiminen ei riitä, vaan 
tärkeäksi nousee myös kasvojen ja työtehtävien tietäminen.  
 
”– – toivoisin, että johto tekisi päätöksen kuvallisen henkilöhakemiston luomisesta. Jos osaisi 
yhdistää kasvot ja nimet, niin minusta sillä olisi iso merkitys organisaatiolle. Pelkät nimet 
jättävät henkilön etäiseksi.” (10).  
 
”yhteisen toimintakulttuurin rakentaminen on mahdotonta, koska emme tiedä työkavereiden 
nimiä ja mitä toimipisteen muissa yksiköissä/ryhmissä tehdään.” (37). 
 
”Tutustumista helpottaisi, jos saisimme valokuvagallerian nettiin, jotta osaisi yhdistää 
kasvot, nimet ja tehtävät. Helynettiin voisi myös tehdä viikon kasvo-osion eli molemmista 
toimipisteistä esiteltäisiin viikottain yksi työntekijä hieman vapaamuotoisemmin (minimi 
nimi, kuva ja tehtävät). Kun joka aamu koneen avatessa viikon kasvo toivottaisi "hyvät 
huomenet", niin eiköhän kasvot ja nimet alkaisi hiljalleen käydä tutuiksi. Tähän saakka kaikki 
tutustumisilaisuudet on pidetty koskien koko ELY-keskusta. Olisi hyvä, jos pidettäisiin 
vapaamuotoisemmat tutustumistilaisuudet molemmissa toimipisteissä erikseen, jotta ko. 
toimipisteen väki voisi tutustua toisiinsa paremmin. Ennen yhteisen toimintakulttuurin 
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syntymitä, työkavereiden pitää tuntea, että olemme samaa joukkoa. Tällä hetkellä Y- ja E-
puoli elää ihan omaa elämää.” (37).  
 
Aineistosta voidaan lukea, että työyhteisössä on halua tutustua kanssatyöntekijöihin, mikä 
antaa hyvät lähtökohdat asian korjaamiselle. Johtajilta odotetaan selkeästi tähän asiaan 
puuttumista. Vastauksista selviää myös, että asian korjaamiseksi johtajilta odotetaan avointa 
ja positiivista suhtautumista. Kuten aineistosta selviää, kuvien käyttö nähtiin erittäin 
tärkeäksi, sillä se mahdollistaa perusteellisemman tutustumisen. Johtajilta odotetaan selkeästi 
myös tasa-arvoista kohtelua vastuualueiden välillä, mikä viittaa siihen, että vastuualueiden 
välillä on saattanut olla tai on epätasa-arvoisuutta. 
 
”Tasa-arvoinen kohtelu molempien vastuualueiden henkilöille.” (6).  
 
”Selkeät ja tasa-arvoiset pelisäännöt – –” (25).  
 
Yhteenvedoksi voidaan todeta, että organisaation yhtenäistäminen on erittäin olennainen 
johtajien toimintaan liittyvä odotus. Johtajien tulee kiinnittää erityistä huomiota organisaation 
eri vastuualueiden välisen yhteistyön ja yhteisöllisyyden kehittämiseen. On myös hyvin 
tärkeää, että johtajat huolehtivat siitä, että henkilöstöllä on mahdollisuudet tutustua muihin 
työntekijöihin läpi organisaation. Myös henkilöstön ja vastuualueiden välisen tasa-arvon 
kehittäminen ja ylläpito ovat selkeitä johtajiin liittyviä odotuksia.  
 
4.5 Aineiston analyysin tulosten yhteenveto 
 
Kun aineiston analyysin tuloksia tarkastellaan kokonaisuutena, voidaan todeta, että johtajiin 
kohdistuvat odotukset nivoutuvat hyvin tiiviisti toisiinsa. Johtajilta odotetaan, että he osaavat 
opastaa ja neuvoa alaisiaan niin jokapäiväiseen työhön liittyvissä asioissa kuin organisaatioin 
suurten strategisten linjojenkin osalta. Jotta tämä olisi mahdollista, tulee johtajien olla 
asiantuntevia, hallita organisaatioon liittyvät asiakokonaisuudet ja sitoutua itse organisaation 
tavoitteisiin (kuten henkilöstö odottaa). Johtajilta odotetaan myös rehellisyyttä: sanojen ja 
tekojen pitää olla yhtenevät. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että johtajien tulee osoittaa 
esimerkillään, miten organisaatiossa toimitaan. Mikäli johtajat eivät toimi itse asettamiensa 
periaatteiden mukaisesti, luottamus kärsii tai se menetetään kokonaan.  
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Myös avoimuus nousee selkeästi esille johtajiin kohdistuvista odotuksista. Jotta avoimuus 
olisi mahdollista, täytyy myös sellaisten odotusten täyttyä kuin johtajien 
ennakkoluulottomuus, johtajien helppo lähestyttävyys ja matala hierarkia. Johtajien tulee 
myös luottaa alaisiinsa. Yhdessä nämä asiat mahdollistavat sen, että organisaation jäsenet 
tuntevat työskentelevänsä avoimessa ilmapiirissä. Avoimuus taas liittyy olennaisesti sujuvaan 
ja selkeään tiedottamiseen, jossa tulee huomioida tasapuolinen kohtelu: viestin tulee olla 
sisällöltään samanlainen vastaanottajasta riippumatta.  
 
Kun käsitellään tasapuolisuutta, päästään organisaatioin yhtenäistämiseen liittyviin 
odotuksiin. Tasapuolisuus ja tasa-arvoinen kohtelu ovat asioita, joita johtajilta odotetaan 
kaikessa organisaation toiminnassa. Tasapuolisuuden ja tasa-arvoisuuden lisäksi on selkeästi 
havaittavissa, että johtajien tulee tehdä aktiivisesti töitä, jotta henkilöstö oppisi tuntemaan 
toisensa paremmin. Tämä mahdollistaa tehokkaamman yhteistyön, mikä on olennaista myös 
yhteisöllisyyden syntymisen kannalta. Jotta yhteisöllisyyttä on mahdollista edistää, on 
Hämeen ELY-keskuksen merkitystä korostettava kokonaisuutena, yksittäisten vastuualueiden 
sijaan. Jotta kokonaisuus korostuisi, tulee Hämeen ELY-keskuksessa olla yhteisymmärrys 
organisaation kannalta olennaisista kysymyksistä.  
 
Kaiken edellä luetellun lisäksi johtajilta odotetaan riittävien resurssien takaamista, alaisista 
välittämistä, alaisista huolehtimista, alaisten tukemista ja alaisten työn arvostamista; toisin 
sanoen johtajien tulee olla empaattisia alaisiaan kohtaan, tunnistaa alaisten tarpeet muutoksen 
keskellä ja huolehtia alaisten työssä jaksamisesta. Jotta johtajat pystyisivät vastaamaan 
henkilöstön odotuksiin, näitten tekijöitten tulisi näkyä kaikessa organisaation tekemisessä.  
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Kun aineiston analyysin tuloksia ja tutkielmassa tarkasteltua teoriakirjallisuutta vertaillaan 
kokonaisuuksina toisiinsa, voidaan tehdä yksi olennainen päätelmä: sellaiset teot, asenteet tai 
ominaisuudet, joita henkilöstö ei odota johtajiltaan lainkaan tai joihin kohdistuu hyvin vähän 
odotuksia, ovat strategian implementoinnin kannalta joko epäolennaisia tai johtajat täyttävät 
nämä odotukset niin hyvin, että tällaiset odotukset eivät nouse esille. Voidaan siis todeta, että 
aineiston analyysissä esille nousevat odotukset ovat asioita, joihin henkilöstö haluaa 
muutoksia. Tutkielman teoreettiseen viitekehykseen on kerätty teoriakirjallisuudesta esille 
nousevat strategian implementoinnin kannalta olennaiset toiminnot, joiden vertaaminen 
aineiston analyysin tuloksiin auttaa hahmottamaan niitä tekijöitä, jotka eivät nouse esille 
aineiston analyysissä, mutta ovat silti olennaisia strategian implementoinnin kannalta. Tästä 
on tehtävissä johtopäätös, että ne teoriakirjallisuudesta esille nousevat tekijät, jotka eivät 
nouse esille aineiston analyysissä, ovat niitä strategian implementoinnin kannalta olennaisia 
tekijöitä, jotka Hämeen ELY-keskuksessa hallitaan henkilöstön näkemysten mukaan joko 
riittävän hyvin tai ne ovat epäolennaisia, minkä vuoksi niitä ei tuoda lainkaan esille. Toisaalta 
on myös tärkeää huomioida, että asetelman voi kääntää myös vastakkaisesti – tämän 
tutkimuksen aineiston analyysistä voidaan löytää tekijöitä, jotka eivät esiinny lainkaan 
teoreettisessa viitekehyksessä. Nämä tekijät ovat tutkimuksen kannalta arvokkaimpia löytöjä, 
sillä ne eivät ainoastaan vahvista aiempien tutkimusten löydöksiä, vaan tuovat strategian 
implementoinnin tutkimukseen jotakin uutta. 
 
Johtopäätöksissä vertaillaan aineiston analyysin tuloksia teoriakirjallisuudesta esille 
nouseviin tekijöihin. Vertailun tarkoituksena on hahmottaa tekijöitä, jotka ovat yhteisiä 
teoriakirjallisuudelle ja aineistolle, tekijöitä, jotka nousevat esille aineistosta mutta eivät 
teoriakirjallisuudesta, sekä tekijöitä, jotka nousevat esille teoriakirjallisuudelta mutta eivät 
aineistosta. Tämän lisäksi eritellään selkeästi johtoon ja esimiehiin kohdistuvat odotukset, 
jotka jätettiin pois aineiston analyysiosioista. Johtoon ja esimiehiin kohdistuvia odotuksia ei 
käsitelty omina kokonaisuuksinaan analyysiosiossa, sillä selkeiden viittausten määrä joko 
johtoon tai esimiehiin oli suhteellisen vähäinen. Liikkeenjohdollisten suositusten 
perustelemisen takia on kuitenkin olennaista, että suosituksiin vaikuttaneet tekijät tuodaan 
esille.  
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5.1. Johtajien toiminta muutoksen keskellä 
 
Kun verrataan teoriakirjallisuudesta esille nousevia johtajiin kohdistuvia vaatimuksia 
aineiston analyysissä esille nouseviin odotuksiin, voidaan todeta, että johtajiin kohdistuvat 
vaatimukset ovat molemmissa erittäin korkeita. Teoriakirjallisuus tuo esille, että johtajien 
toiminta on kriittinen tekijä strategian implementoinnin kannalta (mm. Noble 1999b, Miller 
2002, Brenes ym. 2008, O’Reilly ym. 2009), mikä heijastuu myös aineistosta. Aineistosta 
nousee esille, että johtajien tulee antaa selkeät ohjeet alaisilleen, jotta nämä ymmärtävät 
tehtävänkuvansa ja pystyvät näin toteuttamaan annettuja tehtäviä, mikä tukee 
teoriakirjallisuudesta saatavaa kuvaa.  Mikäli henkilöstön jäsenet eivät ymmärrä strategian 
tavoitteita, eivät he myöskään pysty edistämään sen implementointia. Tämän takia on 
äärimmäisen tärkeää, että johto selkeyttää koko henkilöstölle strategian tavoitteet sekä 
yksittäisten organisaation jäsenten roolit tavoitellun muutoksen edesauttamiseksi (Aaltonen ja 
Ikävalko 2002, Raps 2005, Hrebiniak 2005, Brenes ym. 2008, Pucko ja Cater 2010). Tämä on 
erittäin vaativa tehtävä, sillä omien toimenkuviensa lisäksi johtajien tulee hahmottaa myös 
alaistensa toimenkuvat, jotta he pystyvät ohjeistamaan ja opastamaan alaisiaan muutoksen 
keskellä. 
 
Johtajien tulee toimia myös esimerkkeinä alaisilleen sekä tukea alaisiaan muutoksen keskellä. 
Aineistosta nousee esille, että esimerkillisyys, johdon sitoutuminen muutokseen, johtajien 
tuki sekä sanojen ja tekojen kohtaaminen ovat olennaisia johtajiin kohdistuvia odotuksia. 
Myös teoriakirjallisuus nostaa esille näitten tekijöitten tärkeyden strategian implementoinnin 
kannalta. Ciniten ja muiden (2009) tutkimuksessa selvisi, että ylimmän johdon sitoutuminen 
muutokseen, muutosagenttien pätevyys sekä lähimmän esimiehen tuki ovat tärkeimmät 
tekijät, jotka vaikuttavat henkilöstön näkemyksiin organisaation muutosvalmiudesta. On 
hyvin vaikeaa saada henkilöstö tukemaan muutoshanketta, mikäli henkilöstö ei koe 
organisaation olevan valmis muutokseen. Kun esimiehet tukevat alaisiaan, ovat päteviä 
työssään ja johto osoittaa esimerkillisyydellään sitoutumisensa muutokseen, on strategian 
implementoinnin onnistumisen todennäköisyys hyvä. 
 
Aineiston analyysissä esille nousivat myös odotukset johtajien aktiivisuudesta ja 
aloitteellisuudesta. Johtajien tulee esiintyä aktiivisina muutoksen edistäjinä, mikä liittyy 
selkeästi esimerkillisyyteen, mutta myös teoriakirjallisuuden esille nostamaan muutoksen 
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”omaksi ottamiseen”. Teoriakirjallisuudessa puhutaan ideajohtajista, jotka sitoutuvat 
henkilökohtaisesti muutoksen läpivientiin ja ovat valmiita ottamaan riskejä, jotta muutos 
saadaan toteutetuksi (Kanter 1983, ks. Fernandez ja Rainey 2006, 171). Myös ELY-
keskuksen tapauksessa on tärkeää, että johtajat toimivat muutoksen edistäjinä ideajohtajien 
tapaan, sillä juuri johtajilla on mahdollisuus tehdä aloitteita muutoksen edistämiseksi ja näin 
edesauttaa strategian implementointia. Voidaan kuitenkin todeta, että vaikka johtajien rooli 
muutoksessa korostuu, tulee johtajien huomioida myös henkilöstön ja muitten sidosryhmien 
tuen saaminen muutokselle. Menestyksekkäät johtajat ymmärtävät ulkopuolisten 
sidosryhmien ja poliittisten prosessien tärkeyden muutosprosessille (Fernandez ja Rainey 
2006, 170). Johtajien tulee huomioida henkilöstön lisäksi myös muut olennaiset sidosryhmät, 
mikä näyttää Hämeen ELY-keskuksen tapauksessa toteutuvan hyvin. Aineistosta ei nouse 
esille, että organisaation ulkopuolisia sidosryhmiä ei huomioitaisi. Tämä voidaan tulkita 
merkiksi siitä, että Hämeen ELY-keskus on onnistunut ottamaan sidosryhmät huomioon 
riittävän hyvin.  
 
Analyysissä esille nousseet odotukset henkilöstön muutokseen osallistamisesta ovat selkeästi 
linjassa teoriakirjallisuuden havaintojen kanssa. Teoriakirjallisuus nostaa esille osallistamisen 
tärkeyden strategian implementoinnin kaikissa vaiheissa, suunnittelusta vakiinnuttamiseen 
(mm. Wooldridge ja Floyd 1990,  Fahey ja Randall 1994, Kotter 1995, Noble 1999, 1999b, 
O’Reilly ym. 2009). Johtajien tuleekin arvioida tarkasti henkilöstön valmiuksia ja 
mahdollisuuksia olla osallisena muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa. Hämeen ELY-
keskuksen tapauksessa erityiseksi haasteeksi nousee Harri Kallion haastattelussa esille 
noussut ELY-keskuksen toimeenpaneva rooli. Koska Hämeen ELY-keskus on monissa 
tapaukissa ainoastaan toimeenpaneva yksikkö, joka saa strategiset linjaukset ministeriöltä, ei 
edes johtajilla välttämättä ole mahdollisuuksia vaikuttaa ylhäältä annettuihin muutoksiin. 
Tämän takia on tärkeää, että johtajat osallistavat jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa 
alaisiaan mahdollisimman tehokkaasti sellaisiin muutoshankkeisiin, joihin heillä itsellään on 
valta vaikuttaa.   
 
Teoriakirjallisuus nostaa esille resurssien tärkeyden strategian implementoinnille (mm. 
Fulmer 1989, Noble 1999b), mikä nousee esille myös aineiston analyysissä.  Muutosten 
toimeenpano vaatii usein resurssien uudelleenohjaamista, mikä tuo tiettyjä haasteita johtajille. 
Olennaista on, että johtajat havaitsevat mahdollisimmin nopeasti ne kohteet, jotka vaativat 
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aiempaa enemmän resursseja. Resurssien kohdistamisessa tulee huomioida myös henkilöstön 
tarpeet ja vaatimukset, sillä henkilöstö on organisaatiomuutoksen kannalta (johtajien lisäksi) 
tärkein yksittäinen sidosryhmä. Selkein ero johtajien toimintaan liittyvissä odotuksissa ja 
vaatimuksissa aineiston analyysin ja teoriakirjallisuuden välillä on henkilöstöstä 
huolehtimiseen liittyvissä tekijöissä. Teoriakirjallisuudessa ei käsitellä lainkaan inhimillisen 
huolehtimisen ja empaattisuuden käsitteitä strategian implementoinnin yhteydessä. Tämä on 
tutkimuksen kannalta erittäin tärkeä havainto, sillä osaltaan se lisää tietämystä strategien 
implementoinnin kannalta olennaisista tekijöistä. Aineistosta voidaan selkeästi lukea, että 
henkilöstö odottaa, että johtajat osoittavat välittävänsä alaisistaan ja osaavat arvostaa näitten 
tekemää työtä. 
 
Hämeen ELY-keskuksen henkilöstön voidaan tulkita olevan muutoksesta huolimatta 
motivoituneita ja välittävän työstään. Tämä heijastuu erityisesti siitä, että työntekijöillä on 
halu olla ylpeitä tekemästään työstä. Jotta muutoksen kannalta on mahdollista päästä 
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, on hyvin tärkeää, että henkilöstölle annetaan 
mahdollisuus laadukkaan lopputuloksen tuottamiseen, mikä ei välttämättä ole mahdollista, 
jos vaatimukset ja määräajat ovat liian tiukkoja. On olennaista, että johtajat osoittavat tukensa 
alaisilleen erityisesti vaikeiksi koetuissa tilanteissa, mutta myös jokapäiväisessä työssä. 
Johtajien tulee huolehtia, että henkilöstöllä on käytössään riittävät resurssit töistään 
suoriutumiseen. Tämän lisäksi johtajien tulee osoittaa aktiivisesti arvostavansa alaistensa 
tekemää työtä ja välittävänsä alaisistaan ihmisinä. 
 
Teoriakirjallisuudessa johtajien puutteelliset kyvyt ja valmiudet toimia tehokkaasti strategian 
implementointiprosessissa ja johdon piittaamattomuus implementointia kohtaan nousivat 
suurimmiksi implementoinnin esteiksi. Hämeen ELY-keskuksessa johtajien kykyihin 
kohdistuvia odotuksia nousi esille hyvin vähän. Johdolta odotettiin sitoutumista muutokseen, 
mutta aineistosta ei noussut lainkaan esille, että johdon suhtautuminen olisi piittaamatonta. 
Tästä voidaan päätellä, että Hämeen ELY-keskuksen johtajat taidot täyttävät alaisten 
odotukset melko hyvin.  
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5.2 Kommunikaatio ja muutos 
 
Aineistosta nousee selkeästi esille, että henkilöstö odottaa johtajilta tehokkaampaa 
tiedottamista muutoksesta ja strategisista aloitteista. Tiedottaminen on erittäin tärkeä toiminto 
muutosprosessin keskellä, koska muutokseen liittyy usein mm. epävarmuutta, 
epäonnistumisen pelkoa ja pelkoa oman aseman menettämisestä (mm. Kreitner 1992, Griffin 
1993, Dubrin ja Ireland 1993). Teoriakirjallisuudessa tiedottaminen on myös nähty erittäin 
tärkeäksi toiminnoksi, mutta pelkkä muutoksista tiedottaminen ei ole avain onnistuneeseen 
implementointiin. Aaltonen ja Ikävalko (2002) toteavat tutkimuksessaan, että tehokas 
tiedottaminen ja informaation määrä eivät ole takeita implementoinnin onnistumiselle. 
Tärkeämpää on että kaikki organisaation jäsenet ymmärtävät organisaation strategian 
(Aaltonen ja Ikävalko 2002, 416–417).  
 
Hämeen ELY-keskuksen tapauksessa henkilöstön tietämättömyys heijastuu selkeästi 
aineistosta. Henkilöstölle tulee yhä selventää ELY-keskuksen strategiaa, tavoitteita, visioita 
sekä roolia osana yhteiskuntaa. Kun tilannetta verrataan Floydin ja Wooldridgen (1992, 29) 
esittämään teoriaan (ks. kuvaa 1.) konsensuksen tasoista, voidaan todeta, että vähäisen 
informaation takia henkilöstö toimii ”sokean omistautumisen” tapaan, mikä saattaa aiheuttaa 
ongelmia strategian implementoinnille. Jotta koko henkilöstö voi sisäistää organisaation 
tavoitteet ja strategian, vaaditaan myös johtajien syvällistä perehtymistä kyseisiin tekijöihin. 
Johtajien on otettava huomioon alempien tasojen epätietoisuus organisaation strategisista 
ratkaisuista. Koska johtajat ovat paljon tiiviimmin mukana strategioiden suunnittelussa 
verrattuna muuhun henkilöstöön, on erittäin tärkeää, että he huomioivat informaation 
epäsymmetrian ja panostavat riittävästi strategioiden selkeyttämiseen ja viestintään, jotta 
kaikilla organisaation jäsenillä on mahdollisuus ymmärtää organisaation tavoitteiden kannalta 
olennaiset tehtävät.  
 
Aineiston analyysissä selviää myös, että johtajilta odotettaan avoimen ilmapiirin luomista 
organisaatioon. On olennaista, että johtajien ja muitten organisaation jäsenten välinen 
keskustelukynnys on mahdollisimman matala, jotta organisaation sisäinen tiedonkulku 
toimisi parhaalla mahdollisella tavalla. Aineistosta on löydettävissä teoriakirjallisuutta 
syvällisempää tietoa kommunikaatiosta osana implementointiprosessia. 
Teoriakirjallisuudessa nousee kyllä esille kommunikaation tärkeys (mm. Noble 1999, 1999b, 
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Aaltonen ja Ikävalko 2002, Raps 2005), mutta siinä ei huomioida avoimuuden tai matalan 
keskustelukynnyksen kaltaisia tekijöitä. Teoriakirjallisuudessa kommunikaatiota käsitellään 
”kliinisesti” informaation jakamisena organisaation jäsenten ja hierarkkisten tason välillä, 
huomioimatta sujuvan kommunikaation taustalla piileviä inhimillisiä tekijöitä. Aineistosta 
nousee esille, että muutoksessa tapahtuvan kommunikaation ei tule olla ainoastaan 
tiedottamista muutokseen liittyvistä asioita, vaan sen tulisi olla avointa keskustelua ja 
ajatusten vaihtoa organisaation jäsenten kesken. Teoriakirjallisuudessa toki huomioidaan 
sellaiset tekijät kuten henkilöstön osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen 
(Burgelman 1983, Wooldridge ja Floyd 1990, Fahey ja Randall 1994, O’Reilly ym. 2010)  ja 
”tehokas kommunikointi ja muutoksista tiedottaminen sekä palautteen vastaanotto ja 
käsittely” (Noble 1999, 1999b, Aaltonen ja Ikävalko 2002, Raps 2005), mutta näitten 
tekijöitten lisäksi on tärkeää huomioida tehokkaan kommunikaation mahdollistavat tekijät; 
organisaation avoin ilmapiiri ja matala keskustelukynnys kaikkien organisaation jäsenten 
välillä.  
 
5.3 Johtajien toiminta organisaation yhtenäistämiseksi 
 
Aineistosta nousevista odotuksista selkeimmin esille nousevat ELY-keskuksen 
yhtenäistämiseen viittaavat odotukset. Aineiston analyysin perusteella organisaation 
yhtenäisyyden kannalta olennaisia tekijöitä ovat vastuualueiden välinen ja sisäinen yhteistyö, 
henkilöstön toisiinsa tutustuminen sekä organisaation sisäinen tasa-arvoisuus. 
Teoriakirjallisuus käsittelee hyvin vähän henkilöstön toisiinsa tutustumista tai organisaation 
sisäistä tasa-arvoisuutta, mutta toimintojen välinen yhteistyö nousee selkeästi 
teoriakirjallisuudessa esille (Freuer ym. 1995, Noble, 1999b). Toimintojen välinen yhteistyö 
on erittäin tärkeää, niin strategian implementoinnin suunnittelun kuin itse strategian 
implementoinnin kannalta. Kuten Freuer ja muut (1995) toteavat, johdolla on erittäin tärkeä 
rooli toimintojen välisen yhteistyön edesauttajina. Hämeen ELY-keskuksen tapauksessa ei 
kuitenkaan voida puhua toiminnoista täysin samassa merkityksessä kuin Freuerin ja muiden 
(1995) tai Noblen (1999b) tutkimuksissa, vaan kyse on pikemminkin toimijoiden välisestä 
yhteistyöstä. Tämä tarkoittaa sitä, että tutkimuksen löytönä voidaan pitää toimijoiden eli 
henkilöstön välisen yhteistyön oleellisuutta strategian implementoinnille. Hämeen ELY-
keskuksessa nousee selkeästi esille henkilöstön yhteistyön merkitys muutoksen 
aikaansaamiselle. Aineiston analyysin perusteella voidaan argumentoida, että henkilöstön 
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toisiinsa tutustuminen sekä organisaation sisäinen tasa-arvoisuus ovat ennakkoedellytyksiä 
yhteistyön syntymiselle. 
 
Aineistosta nousee selkeästi esille, että henkilöstöllä on halu tutustua organisaation muihin 
jäseniin. Tämä muodostaa erittäin hyvät lähtökohdat organisaation yhtenäistymiselle, mikä 
johdon on syytä ottaa huomioon. Aineistosta on löydettävissä myös erittäin käyttökelpoisia 
toimintaehdotuksia asian korjaamiseksi. On tärkeää kuitenkin huomioida, että pelkkä 
henkilöstön toisiinsa tutustuttaminen ei ratkaise organisaation yhtenäisyyteen liittyviä 
haasteita. Tasa-arvoinen kohtelu henkilöstön, vastuualueiden ja toimipisteiden välillä on 
organisaation yhtenäisyyden kannalta olennainen tekijä. Teoriakirjallisuus ei tuo tasa-arvoista 
kohtelua esille strategian implementointiin liittyvänä ongelmana, mikä voidaan tulkita 
tutkimuksen kannalta huomionarvoisena löytönä. Kun tutkimuskontekstia analysoidaan, tulee 
huomioida, että ELY-rakenteen muodostaminen on tuonut yhteen kaksi aiemmin erillistä 
organisaatiota. Tämä selittää varmasti osittain sen, että henkilöstö kokee tärkeäksi 
organisaation sisäisen tasa-arvon. Ympäristö-vastuualueen johtajan, Harri Kallion esille 
nostamat henkilöstön pelot elinkeino-vastuualueen ylivallasta organisaatiomuutoksen 
yhteydessä ovat toinen selittävä tekijä tasa-arvovaatimuksille. Johdon tulee siis toimia 
aktiivisesti organisaation sisäisen tasa-arvon hyväksi, jotta yhteistyölle ja organisaation 
yhtenäistymiselle olisi parhaat mahdolliset edellytykset.  
 
5.4 Pohdinta 
 
Teoriasta on selkeästi havaittavissa, että strategisuus ja strategian implementointi linkittyvät 
yleensä selkeämmin yksityiseen kuin julkiseen sektoriin. Teoriakirjallisuudessa käsitellään 
hyvin vähän strategian implementointia puhtaasti julkissektori kontekstissa, mikä osoittaa, 
että strategisuus liitetään useimmiten yksityissektorille ominaiseen kilpailulliseen ja voittoa 
tavoittelevaan toimintaan. Teoreettista viitekehystä rakentaessani havaitsin, että ”review-
tyyppiset” artikkelit, jotka käsittelivät muutoksen implementointia julkisella sektorilla ja 
joissa käydään läpi aiempaa tutkimusta, käyttivät lähteinään paljolti yksityisissä 
organisaatioissa suoritettuja tutkimuksia (esim. Fernandez ja Rainey 2006, Cunningham ja 
Kempling 2009). Toisaalta ne tutkimukset, jotka oli suoritettu julkisorganisaatioissa, 
päätyivät hyvin pitkälti samoihin lopputuloksiin implementoinnin kannalta, mikä oikeuttaa 
myös yksityisellä sektorilla suoritettujen tutkimusten käytön. Suurimmat erot tutkimuksissa 
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olivat (tässäkin tutkimuksessa esille nostetut) julkiorganisaatioiden erityspiirteet, kuten 
erilaiset sidosryhmät, politiikan ja poliitikkojen vaikutus, erilaiset tulostavoitteet sekä johdon 
erilainen rooli. Tästä voidaan tehdä johtopäätös, että strategian implementointiin ja 
organisaatiomuutokseen vaikuttavat hyvin pitkälti samat tekijät, oli kyse sitten yksityisestä tai 
julkisesta sektorista.  
 
Aineisto ja teoriakirjallisuus ovat hyvin samoilla linjoilla strategian implementointiin 
vaikuttavista tekijöistä. Tällä tarkoitan sitä, että useimmat tekijät, jotka nousevat henkilöstön 
johtajiin kohdistuvissa odotuksissa esille, ovat samoja tekijöitä, joita aiemmat tutkimukset 
ovat nostaneet esille strategian implementointiin vaikuttavina tekijöinä. Tämä tutkimus siis 
tukee edellä mainittua päätelmää, jonka mukaan strategian implementointi julkisella ja 
yksityisellä sektorilla noudattavat hyvin pitkälti samoja periaatteita.  
 
Teoriakirjallisuudesta esille nousee kuitenkin implementointiin vaikuttavia tekijöitä, jotka 
eivät kuvastu aineistosta lainkaan. Palkitsemisjärjestelmät nousevat teoriakirjallisuudessa 
esille, tosin sielläkin ristiriitaisin tuloksin (ks. esim. Alexander 1985 vs. Noble 1999b), mutta 
aineiston analyysissä palkitsemisjärjestelmiä tai palkitsemista ei mainita missään muodossa. 
Julkisorganisaatioissa tulospalkitseminen tai muut ylimääräiset palkkiot ovat erittäin 
harvinaisia (varsinkin henkilöstön keskuudessa). Tämän takia on täysin loogista, etteivät 
organisaation jäsenet odota muutoksia palkitsemisjärjestelmiin. Toinen olennainen tekijä, 
joka nousi esille teoriakirjallisuudesta, muttei aineistosta, on implementointia ohjaavien 
mallien puute. Koska aineisto käsittelee henkilöstön näkemyksiä, on ymmärrettävää, ettei 
mallien puute nouse esille. Todennäköisesti henkilöstö ei koe implementointimalleja 
olennaisiksi, koska ne ovat pikemminkin johdon työkaluja, joiden tarkoitus on auttaa 
hahmottamaan implementoinnin kannalta olennaisia toimintoja, minkä takia malleilla on 
vähäinen merkitys henkilöstön näkökulmasta.  
 
Myös visio nousee selkeästi esille teoriakirjallisuudessa, mutta aineistossa visio mainitaan 
ainoastaan kerran. Yksi selitys sille, ettei visio nouse aineistossa esille, on sen abstrakti 
luonne. Toisaalta puhuttaessa organisaation tulevaisuuden tavoitteista ja merkityksestä, 
viitataan samalla vahvasti visioon. On siis hyvin todennäköistä, ettei henkilöstö koe visiota 
tärkeäksi, mutta kokee siihen liittyvät tekijät tärkeiksi liittämättä niitä varsinaisesti vision 
käsitteeseen. Viimeisenä teoriasta nousevana tekijänä, joka ei selkeästi kuvastu aineistosta, 
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voidaan nostaa esille muutosvastarinta. Muutosvastarinta ei selkeästi heijastu aineistosta, 
mutta tämä ei tarkoita, ettei muutoksen yhteydessä olisi koettu muutosvastarintaa. Harri 
Kallion haastattelussa selvisi, että muutosvastarinta on ollut ajoittain erittäin voimakasta 
implementoinnin aikana. Voidaan argumentoida, että tutkimuksessa käytetystä aineistosta on 
hyvin vaikea havaita muutosvastarintaa, sillä muutosvastarinta on joko aktiivisesti tai 
passiivisesti tapahtuvaa muutosta estävää käyttäytymistä, minkä takia tämän tutkimusaineisto 
ei ole paras mahdollinen aiheen tarkastelun kannalta.   
 
Tässä tutkimuksessa tärkeimpiä esille nousevia johtajiin kohdistuvia odotuksia, jotka tuovat 
uutuusarvoa strategian implementoinnin tutkimukselle ovat empaattisuuden korostaminen, 
tasa-arvoinen ja tasapuolinen kohtelu, johtajien ja henkilöstön välisen avoimuuden 
kehittäminen sekä toimijoiden välisen yhteistyön parantaminen. Yksi todennäköinen syy 
edellä mainittujen tekijöiden esille nousemiseen on henkilöstön näkökulman valitseminen. 
Monet aiemmat tutkimukset käsittelevät strategian implementointia johdon näkökulmasta, 
mikä ei tuo selkeästi henkilöstön näkemyksiä esille. Kvalitatiiviselle tutkimusotteelle 
tyypillinen avoin kysymyksenasettelu on myös luultavasti vaikuttanut vastauksiin aineistoa 
rikastuttavalla tavalla, mikä on mahdollistanut uusien implementoinnin kannalta olennaisten 
tekijöitten esille nousemisen. On tärkeää huomioida, että tutkimustuloksiin vaikuttaa aina 
myös tutkimuskonteksti, tässä tapauksessa Hämeen ELY-keskuksen erityispiirteet.  
 
5.5 Johtoon ja esimiehiin kohdistuvat erilliset odotukset ja liikkeenjohdolliset suositukset 
 
Selkeästi johtoon kohdistuvia odotuksia on aineistossa suhteellisen vähän (5:ssä vastauksessa 
48:sta), mutta tämä ei poista kyseisten vastusten informaatioarvoa. Yhteenvedoksi voidaan 
todeta, että suurin osa johtoon kohdistuvista odotuksista liittyy henkilöstön tehokkaampaan ja 
tarkempaan informointiin. Koska organisaatiomuutokset luovat erityisesti tulevaisuuteen 
liittyvää epävarmuutta organisaatioissa, on ymmärrettävää, että informaation tarve 
henkilöstön keskuudessa kasvaa. Johdon on tärkeää tiedostaa henkilöstön halu ja tarve saada 
tietoa organisaation tavoitteista, strategioista ja merkityksestä ja vastata tähän tarpeeseen 
mahdollisimman tehokkaasti. Johdolla on myös parhaat vaikutusmahdollisuudet informaation 
jakamiseen, joten sen on huomioitava tehokkaan informoinnin tärkeys. Henkilöstö saattaa 
arvostaa suhteellisen vähäistäkin informaationmäärää, mikäli se vain koskettaa jollain tavalla 
organisaation jäsenten työtä tai tulevaisuutta. 
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Kuten johdolta myös esimiehiltä odotetaan tehokkaampaa tiedottamista ja keskustelevampaa 
kulttuuria. Esimiehiltä ei kuitenkaan odoteta samankaltaista informaatiota kuin johdolta, vaan 
esimiehiin kohdistuvat informointiodotukset liittyvät pikemminkin operatiivisiin kuin 
strategisiin toimintoihin. Myös sisäisen tiedonkulun kehittäminen on selkeästi esimiehiltä 
odotettava tekijä. Esimiesten tulee huomioida myös mahdolliset ylimääräiset työtehtävät ja 
käydä ne tarvittaessa läpi alaisten kanssa. Aineistosta nousevat esille myös 
yksikkökokouksiin liittyvät ongelmat: esimiehiltä odotetaan, etteivät kokoukset ole pelkkiä 
tiedotustilaisuuksia, vaan että myös alaisilla on mahdollisuus osallistua ja keskustella esille 
nousevista asioista. Esimiehiltä odotetaan myös aloitteellisuutta ja henkilöstön osallistamista, 
sillä heillä on valta aloitteiden tekemiseen.  
 
Esimiehiin kohdistuvat odotukset liittyvät hyvin paljolti alaisista välittämiseen ja alaisten 
kuuntelemiseen. Henkilöstö odottaa selkeästi, että esimiehet osoittaisivat aktiivisesti 
arvostustaan alaisia ja näiden tekemää työtä kohtaan. Esimiesten tulee toimia myös alaisilleen 
esimerkkinä ja huolehtia tekojen ja puheitten yhteneväisyydestä. Kokonaisuutena esimiehen 
odotetaan olevan rehellinen, empaattinen ja avoin. Esimiehen toiminnasta tulee näkyä 
alaisten arvostus ja esimerkkinä toimiminen. Viimeinen aineistosta esille nouseva esimiehiin 
kohdistuva odotus on esimiesten asiantuntijuus. Esimiesten tulee olla asiantuntijoita työssään, 
mikä mahdollistaa alaisten paremman opastamisen ja ohjeistuksen. Tämä on olennaista myös 
alaisten työnlaadun kannalta. Kun alaiset pystyvät suoriutumaan työstään paremmin osaavan 
esimiehen avustuksella, koetaan myös työnlaatu paremmaksi. 
 
Liikkeenjohdolliset suositukset jakautuvat johdon suosituksiin, esimiesten suosituksiin sekä 
yleisiin suosituksiin. Perusteet tälle jaottelulle löytyvät aineiston analyysistä: aineistosta on 
löydettävissä selkeästi erillisiä johtoon ja esimiehiin kohdistuvia odotuksia sekä tiettyjä 
perusprinsiippejä, joita kaikkien johtajien on hyvä noudattaa. Suositukset aloitetaan johdon 
suosituksista, minkä jälkeen siirrytään esimiesten suosituksiin ja edelleen yleisiin 
suosituksiin. 
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Suositukset johdolle 
 
On erittäin tärkeää, että johto viestii selkeästi ja johdonmukaisesti Hämeen ELY-keskuksen 
strategian, tavoitteet, visioin sekä roolin osana yhteiskuntaa organisaation alemmille tasoille. 
Erityisesti johdon tulee huolehtia, että esimiehet ovat sisäistäneet edellä mainitut tekijät, sillä 
esimiehillä ja keskijohdolla on erittäin tärkeä tehtävä muun henkilöstön ohjeistamisessa ja 
opastamisessa muutoksen keskellä. Johdon olisi hyvä myös tiedottaa vähintään 
kuukausitasolla Hämeen ELY-keskuksen tulevaisuudennäkymistä tai muista ajankohtaisista 
aiheista. Johdon tulee huolehtia erityisesti strategisesti tärkeän informaation jakamisesta 
(mahdollisuuksien mukaan), sillä johdolla on eniten informaatiota organisaation strategisista 
linjauksista ja tulevaisuuden suunnitelmista. Johdon tulee myös pyrkiä edesauttamaan 
organisaation yhtenäistymistä, esimerkiksi kuvallisen henkilöhakemiston avulla. 
Haasteellisen tilanteesta tekee ELY-keskuksen koko: Hämeen ELY-keskuksessa työskentelee 
yhteensä noin kaksisataa työntekijää kahdessa eri toimipisteessä. Tällaisen työtekijä määrän 
syvällinen toisiinsa tutustuttaminen on haastava urakka. Johdon tuleekin punnita 
tutustuttamisen tuomat hyödyt ja siihen kuluvat resurssit ja harkita tarkkaan, missä määrin 
hanke on kannattava. On kuitenkin hyvä huomioida, että esim. aineistossa esitetty ”viikon 
kasvo” lähestymistapa olisi erittäin kustannustehokas ja käyttökelpoinen tapa edesauttaa 
henkilöstön toisilleen tutuksi tekemistä. 
 
Suositukset esimiehille 
 
Esimiesten tulee kiinnittää erityisesti huomioita alaistensa tukemiseen ja alaisistaan 
huolehtimiseen. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että esimiehet antavat alaistensa ymmärtää, 
että arvostavat näiden tekemää työtä ja ovat valmiita tukemaan alaisiaan jokapäiväisessä 
työssä. On myös tärkeää, että esimiehet kuuntelevat alaistensa mielipiteitä ja osoittavat 
kiinnostusta alaisten tekemää työtä kohtaan. Esimiesten tulee kehittää ja ylläpitää matalaa 
keskustelukynnystä itsensä ja alaistensa välillä ja pyrkiä luomaan avointa ilmapiiriä 
organisaation sisällä. On myös olennaista, että esimiehet johtavat esimerkillään ja toimivat 
puheittensa mukaisesti.  
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Yleiset liikkeenjohdolliset suositukset 
 
Johtajien kaikilla tasoilla tulee pyrkiä yksilöiden tehtävien selkeyttämiseen muutoksen 
keskellä. Jotta henkilöstö pystyy toimimaan mahdollisimman tehokkaasti, tulee johtajien 
huolehtia siitä, että kaikki organisaation jäsenet tietävät toimenkuvansa ja osaavat täten 
toimia omassa roolissaan parhaalla mahdollisella tavalla strategian implementoinnin hyväksi. 
Organisaatiossa tulee panostaa tiedonkulun parantamiseen, mikä on olennainen tekijä 
avoimen ilmapiirin, tasa-arvoisuuden ja yhteistyön rakentamisen kannalta. On myös erittäin 
tärkeää huomioida organisaation jäsenten toisilleen tutuksi tekeminen yhteistyön 
rakentamisen kannalta. Yhdessä nämä tekijät edesauttavat uuden toiminta kulttuurin 
syntymistä ja mahdollistavat tehokkaamman strategian implementoinnin. Kuvassa 3 on 
kuvattu aineistosta esille nousevat johtajiin kohdistuvat odotukset muutosprosessin keskellä.  
 
 
 
 
 
Kuva 3. aineistosta esille nousevat johtajiin kohdistuvat odotukset muutosprosessin keskellä 
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Ohjeistus ja esimerkillisyys 
 henkilöstön ohjeistaminen 
 henkilöstön roolien selkeyttäminen 
 organisaation tavoitteiden selkeyttäminen 
 esimerkillä johtaminen. 
 
Empaattisuus 
 henkilöstöstä välittäminen 
 henkilöstön tukeminen 
 riittävien resurssien takaaminen 
 henkilöstön työn arvostaminen. 
 
Yhteisöllisyys 
 tasapuolinen kohtelu 
 kokonaisuuden korostaminen 
 henkilöstön toisiinsa tutustumisen mahdollistaminen 
 toimijoiden välisen yhteistyön kehittäminen. 
 
Rehellisyys 
 sanojen ja tekojen kohtaaminen 
 alaisiin luottaminen 
 samansisältöisen viestinnän toteuttaminen. 
 
Avoimuus 
 avoimen ilmapiirin luominen 
 matalan keskustelukynnyksen luominen. 
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5.6 Tutkimuksen arviointi 
 
Tutkimuksen laadullinen lähestymistapa tuottaa tiettyjä haasteita tutkimuksen arvioinnille. 
Koska laadullisella lähestymistavalla tutkitaan yleensä ihmisten kokemuksia, merkityksiä ja 
ihmisten toiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta rakentuvia ilmiöitä, jotka eroavat 
huomattavasti luonnon ja elottomien kohteitten tutkimuksesta, on otettava huomioon joitakin 
tutkimuksen arvioinnille tärkeitä tekijöitä. Ensinnäkin ihminen on tietoinen olento, ja täten 
kykenee antamaan toiminnalleen erilaisia tulkintoja ja merkityksiä, joista huomattava osa on 
luonteeltaan symbolisia ja joita ilmaistaan kielellisesti. Tämän vuoksi tutkimuskohteet ovat 
usein todella abstrakteja, näkökulmasta riippuvaisia ja ajassa muuttuvia. (Puusa ja Kuittinen 
2011, 169.) 
 
Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan määrittämällä, miten pätevästi tutkimus 
kykenee kuvaamaan tutkittavaa ilmiötä, mikä on kuitenkin ongelmallista, koska kyseessä on 
laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa kielellisille kuvauksille ei ole löydettävissä 
yhtä oikeaa tulkintaa eikä toisaalta voida määrittää, kenen tulkittuun todellisuuteen tuloksia 
pitäisi verrata (Puusa ja Kuittinen 2011, 169–170). Reliabiliteetin ja validiteetin käyttö 
laadullisessa tutkimuksessa on myös jokseenkin ongelmallista, sillä ne sopivat paremmin 
määrällisen tutkimuksen tarpeisiin. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei laadullisessa 
tutkimuksessa käytettäisi tiettyjä sääntöjä ja ettei sen tulisi täyttää tiettyjä ehtoja (Puusa ja 
Kuittinen 2011, 171).  
 
On tärkeää, että kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen 
sisäiselle johdonmukaisuudelle annetaan painoarvoa (Tuomi ja Sarajärvi 2004, 133–135). 
Kvalitatiivista tukimusta arvioitaessa on tärkeää huomioida myös aineiston keruun 
onnistuminen sekä menetelmänä että tekniikkana. On myös tärkeää selvittää tutkimuksen 
tiedonantajien sopivuus, aineiston analyysin onnistuminen sekä tulosten luotettavuus ja 
raportointi (Tuomi ja Sarajärvi 2004, 137–138). Myös faktanäkökulman valinta asettaa 
tiettyjä edellytyksiä tutkimuksen arvioinnille. Tutkimuksen kannalta on myös olennaista, että 
tutkimuskohde onnistutaan kuvaamaan ja selittämään mahdollisimman hyvin ja virheettä. 
Tutkimuksessa tulee kiinnittää huomiota siihen, että aineiston virheet minimoidaan, mikä 
lisää tutkimuksen luotettavuutta. Faktanäkökulmalle tyypillisiä ovat myös yleistämistä 
koskevat kysymykset (Koskinen ym. 2005, 73–74). 
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Voidaan todeta, että tutkimuksen lähtöasetelma on jokseenkin haastava, sillä tutkijasta 
riippumattoman aineiston käsittely vaatii aina teorian valitsemista irrallaan empirian 
keräyksestä. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että tutkija rakentaa tutkimuksen teoreettisen 
viitekehyksen tutkimusaineiston ympärille, ilman että pääsee vaikuttamaan empiirisen 
aineiston muokkautumiseen (ja täten kerättävän aineiston sisältöön). Vaikka tutkielmassa 
valittu viitekehys (strategian implementointi ja organisaatiomuutos) vastaavat jokseenkin 
hyvin kerätyn aineiston vaatimuksia, olisi jokin muu teoreettinen viitekehys saattanut palvella 
tutkimusta paremmin.  
 
Kun tutkimusta lähdetään arvioimaan edellä mainittujen lähtökohtien kautta, on hyvä aloittaa 
tarkastelu tutkimuksen sisäisen johdonmukaisuuden tarkastelusta. Johdonmukaisuuden 
kannalta on hyvä tarkastella myös aineiston analyysiprosessin kuvausta sekä johtopäätösten 
johdonmukaisuutta. Tutkimuksen analyysiprosessin eteneminen on pyritty selittämään 
mahdollisimman seikkapäreisesti tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi. Analyysissä on 
tukeuduttu teoriasidonnaisen lähestymistavan periaatteiden mukaisesti pääasiallisesti 
aineistoon mutta yhteydet tutkimuksen teoriaan on myös selkeästi havaittavissa. 
 
Aineiston laadusta voidaan todeta, että laajempi aineisto olisi mahdollistanut 
tutkimusongelman syvällisemmän tarkastelun. Vaikka vastauksista saatiin paljon 
tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa, olisi esimerkiksi toinen kyselykierros ja 
aineiston kartuttaminen saattanut tuoda lisää tutkimusongelman kannalta olennaista 
informaatiota. Aineiston kartuttaminen olisi mahdollistanut myös aineiston saturoitumisen 
arvioinnin, mikä ei ollut mahdollista yhdellä aineiston keräys kerralla. Tutkimusta 
haittaavana tekijänä on tärkeää huomioida myös, että kaikkia tutkimukselle tärkeitä 
artikkeleita ei saatu käyttöön, mikä johtuu Itä-Suomen yliopiston rajallisesta tietokannasta. 
Tällä on voinut olla vaikutuksia tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakentumiseen ja 
täten myös tutkimukseen kokonaisuutena.  
 
Tutkimustulosten yleistämisen arvioinnista voidaan todeta, että Hämeen ELY-keskuksen 
ominaispiirteet tuovat suuria rajoituksia tulosten yleistettävyydelle. ELY-keskukset ovat 
organisaatioita, jotka koostuvat monien alojen asiantuntijoista, hallinnollisista työntekijöistä 
sekä tukitoimia suorittavista työntekijöistä. Tutkimustulokset saattavat olla hyödyllisiä 
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esimerkiksi muiden ELY-keskuksien toiminnan kannalta sekä mahdollisesti käyttökelpoisia 
myös muissa vastaavissa organisaatioissa. Tutkimuksen kvalitatiivinen lähestyminen rajoittaa 
kuitenkin tutkimustulosten yleistettävyyttä muissa organisaatioissa, sillä tulokset perustuvat 
kyseisen organisaation jäsenten henkilökohtaisiin odotuksiin johtajia kohtaan juuri Hämeen 
ELY-keskuksessa, mikä tekee tutkimustuloksista kontekstisidonnaisia.  
 
5.7 Jatkotutkimusmahdollisuuksien arviointi 
 
Koska tutkimusaineisto on kerätty kesken muutosprosessin, olisi jatkotutkimuksen kannalta 
erittäin mielenkiintoista selvittää miten odotukset johtoa kohtaan ovat täyttyneet tai ovatko 
odotukset muutosprosessin edetessä muuttuneet jollakin tavalla. Tämän takia jonkinlaisen 
pitkittäistutkimuksen suorittaminen saattaisi tuoda uutta tietoa muutoksen implementoinnin 
problematiikan kannalta. Tutkimuksellisesti olisi myös erittäin tärkeää selvittää, miten 
organisaation jäsenet kokevat tutkimustulosten kannalta olennaisten tekijöitten merkityksen 
työlleen. Organisaation jäsenten haastatteleminen mahdollistaisi tarkemman aineiston 
hankinnan, mikä mahdollistaisi näitten tekijöitten syvällisemmän tarkastelun.  
 
Toinen jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi alaisten näkemysten 
selvittäminen sen osalta, miten johtajat ovat onnistuneet itseensä kohdistuvien odotusten 
täyttämisessä. Tällainen tutkimus voitaisiin suorittaa siinä vaiheessa, kun tämän tutkielman 
tutkimustulokset on raportoitu organisaation johdolle. Olisi myös erittäin mielenkiintoista 
selvittää, miten johtajat kokevat itseensä kohdistuvat odotukset sekä mitä johtavat uskovat 
alaisten heiltä odottavan muutosprosessin keskellä. Tällaisen tutkimuksen avulla voitaisiin 
selvittää, miten hyvin johtajat tunnistavat itseensä kohdistuvia odotuksia, ja näin auttaa 
selkiyttämään johtajiin kohdistuvien odotusten ja johtajien omien näkemysten epäsuhtaa.  
 
Jatkotutkimusta tulisi harkita myös muiden tutkimuslähentymistapojen kautta. 
Kvantitatiivinen tutkimus saattaisi tuoda tietämystä eri tekijöitten välisistä 
riippuvuussuhteista, mikä olisi myös mielenkiintoista jatkotutkimuksen kannalta.  
 
 
102 
 
 
LÄHTEET 
 
Aaltonen, P. (2007). Adoption of strategic goals. Exploring the success of strategy 
implementation through organizational activities. Helsinki University of Technology 
laboratory of work psychology and leadership, doctoral dissertation series 2007/3, Espoo 
2007. 
 
Aaltonen, P. & Ikävalko, H. (2002). Implementing strategies successfully. Integrated 
manufacturing systems, 13(6), 415–418. 
 
Alexander, L. D. (1985). Successfully implementing strategic decisions. Long range planning 
18 (3), 91–97. 
 
Alexander, L. D. (1991). Strategy Implementation: Nature of the problem. International 
review of strategic management 2 (1), 73–91. 
 
ALKU- arviointi, Aluehallinnon uudistamishanke (2011). Valtiovarainministeriö. Hiljainen 
radikaaliuudistus. Valtiovarainministeriö. 
 
Argyris, C. (1989). Strategy implementation: An experience in learning. Organizational 
dynamics 18, 5–13. 
 
Argyris, C. (1994). Organizational defensive routines. Journal of public administration 
research and theory 3 (4), 343–355. 
 
Armenakis, A., Harris, S. & Mossholder, K. (1993). Creating readiness for organizational 
change. Human Relations 46 (6), 681–703. 
 
Bardach, E. (1977). The Implementation Game. Cambridge, MA: MIT Press. 
 
Barry, D. & Elmes, M. (1997). Strategy Retold: Toward A Narrative View of Strategic 
Discourse. Academy of Management Review 22 (2) 429–452. 
 
103 
 
 
Bartlett, C. & Ghoshal, S. (1987). Managing across borders: new strategic requirements. 
Sloan management review 28 (2), 91–97. 
 
Bass, B. M., Avolio, B. J., Jung, D. J. & Brenson, Y. (2003). Predicting unit performance by 
assessing transformational and transactional leadership. Journal of applied psychology 88, 
207–218. 
 
Beckhard, R. & Harris, R. (1987). Organizational Transitions: Managing Complex Change, 
Addison-Wesley Publishing Company, Reading, MA. 
 
Beer, M., Eisenstat, R. A. & Spector, B. (1990). Why change programs don’t produce 
change? Harvard Business Review. November-December 158–166. 
 
Beer, M. & Eisenstat, R. A. (2000). The silent killers of strategy implementation and 
learning. Sloan Management Review 41(4), 29–41. 
 
Bertrand, M. & Schoar, A. (2003). Managing with style: The effect of managers on firm 
polices. Quarterly Journal of Economics 118, 1169−1208 
 
Bingham, L. B.  & Charles R. W. (1996). The Administrative Dispute Resolution Act of 
1990: How Do We Evaluate Its Success? Journal of Public Administration Research and 
Theory 6 (3), 383–411.  
 
Bracker, J. (1980). The Historical Development of the Strategic Management Concept. 
Academy of Management Review 5 (2), 219–224.  
 
Brenes, E., Mena, M. & Molina, E. (2008). Key success factors for implementation in Latin 
America. Journal of Business Research 61, 590–598. 
 
Buhanist, P., Haramo, E., Karamo, K., Kostamo, T. & Talja, H. (2010). Moniäänisyyttä 
asiantuntijaorganisaation johtamiseen- Case VTT. Dialogi-hankkeen loppuraportti. VTT 
Tiedotteita 2541. 
 
104 
 
 
Bunker, B. & Alban, T. (1997). Large Group Interventions: Engaging the Whole System for 
Rapid Change. San Francisco: Jossey-Bass. 
 
Burgelman, R. A. (1983). A model of the interaction of strategic behavior, corporate context, 
and the concept of strategy. Academy of Management Review 8, 61−70.  
 
Burrell, G. & Morgan, G. (1979). Sociological paradigms and organizational analysis. 
London: Heinemann. 
 
Carnall, C. (1995). Managing Change in Organizations. New York: Prentice Hall. 
 
Chacerian, R. & Mavina, P. (2001). Comprehensive administrative reform implemetation: 
Moving beyond single issue implementation research. Jornal of public administration 
research and theory 11 (3), 353–377. 
 
Chandler, A. D. (1962). Strategy and Structure. Cambridge, MA: MIT Press. 
 
Cinite, I., Duxbury, L. & Higgins, C. (2009). Measurement of perceived organizational 
readiness for change in the public sector. British Journal of Management 20 (2), 265–277. 
 
Clegg, S., Carter, C. & Kornberger, M. (2004). ‘Get Up, I Feel Like Being a Strategy 
Machine’. European Management Review 1 (1) 21–28. 
 
Collerette, P., Legris, P. & Manghi, M. (2006). A successful IT change in a Police Service. 
Journal of Change Management 6 (2), 159–179. 
 
Collins, J. C. & Porras, J. I. (1997). Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, 
Harper Collins Business, New York, NY. 
 
Connors, J. L. & Romberg, T. A. (1991). Middle management and quality control: Strategies 
for obstructionism. Human Organization 50, 61–65. 
 
105 
 
 
Costas, M. (2004). What is Strategy and How Do You Know If You have One? Business 
Strategy Review 15 (2), 5–12. 
 
Cunningham, C. E., Woodward, C. A. Shannon, H. S., MacIntosh, J., Lendrum, B., 
Rosenbloom D., & Brown J. (2002). Readiness for organizational change: a longitudinal 
study of workplace, psychological and behavioural correlates. Journal of Occupational and 
Organizational Psychology 75, 377–392. 
 
Cunningham, J. B. & Kempling, J. (2009). Implementing change in public sector. 
Management Decision 47 (2), 330–343. 
 
Daft, R. L., & Macintosh, N. B. (1984). The nature and use of formal control systems for 
management control and strategy implementation. Journal of Management 10, 43–66. 
 
Dawson, P. (1994). Organizing Change, A Processual Approach, Sage Publications. 
 
De Feo, J. A. & Janssen, A. (2001). Implementing strategy successfully. Measuring Business 
Excellence 5, 4–6. 
 
Dent, E. B. Galloway, B. & Goldberg, S. (1999). Challenging “Resistance to Change”. The 
Journal Of Applied Behavioral Science 35 (1), March, 25–41. 
 
Dobni, B. (2003). Creating a strategy implementation environment. Business Horizons 46, 
43–46.  
 
Dubrin, A. J. & Ireland, R. D. (1993). Management and organization (2nd ed.). Cincinnati, 
OH: South-Western Publishing. 
 
Drazin, R. & Howard, P. (1984). Strategy implementation: A technique for organizational 
design. Columbia Journal of World Business 19, 40–46. 
 
Ernst, E., Markel, K. & McHugh, P. (2003). Increasing diversity as an HRM change strategy. 
Journal of organizational change management 16 (3), 328–352. 
106 
 
 
 
Eskola, J. (2001). Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen tutkimuksen analyysi 
vaihe vaiheelta. Teoksessa Juhani Aaltola & Raine Valli (toim.) Ikkunoita 
tutkimusmetodeihin II. Näkökulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin 
lähtökohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyväskylä: PS-kustannus, 133–157. 
 
Fahey, L. & Randall, R. M. (1994). The portable MBA in strategy. New York: Wihley. 
 
Farjoun, M. (2002). Towards an Organic Perspective on Strategy. Strategic Management 
Journal 23 (7) 561–594. 
 
Ferlie, E., Hartley, J. & Martin, S. (2003). Changing public service organizations: current 
perspectives and future prospects. British Journal of Management 14, 1–14. 
 
Fernandez, S. & Rainey, H. (2006). Managing Successful Organizational Cahnge in the 
Public Sector. Public Administration Review, march/april. 
 
Floyd, S. W. & Wooldridge, B. (1992). Managing strategic consensus: the foundation of 
effective implementation. Academy of management executive 6 (4), 27–39. 
 
Freuer, R., Chaharbaghi, K. & Wargin, J. (1995). Analysis of strategy formulation and 
implementation at Hewlett-Pacard. Management Decision 33 (10), 4–16. 
 
Fulmer, W. E. (1989). Human resource management: The right hand of strategy 
implementation. Human resource planning 12 (4), 1–11. 
 
Galbraith, J. R. & Kazanjian, R. K. (1986). Strategy implementation, structure systems, and 
process. St. Paul, MN: West Publishing. 
 
Galpin, T. J. (1997). Making strategy work, Jossey-Bass, San Fransisco, SA. 
 
Gauzente, C. (2000). The dynamics of market-oriented change: An empirical exploration. 
Journal of Change Management 1 (3), 215–228. 
107 
 
 
 
Giles, W. D. (1991). Making Strategy Work. Long Range Planning 24 (5), 75–91. 
 
Gottschalk, P. (2008). Organizational structure as predictor of intelligence strategy 
implementation in policing. International journal of law, crime and justice 36 (3), 184–195. 
 
Grant, RM. (1999). Contemporary strategy analysis. Third edition. MA: Blackwell Publishers 
Ltd. 
 
Greiner, L. E. (1967). Patterns of Organizational Change. Harvard Business Review 45 (3), 
119–28. 
 
Griffin, R. W. (1993). Management (4th ed.). Boston: Houghton Mifflin. 
 
Grizzle, G. A. & Pettijohn, C. D. (2002). Implementing Performance-Based Program 
Budgeting: A System-Dynamics Perspective . Public Administration Review 62 (1), 5–62. 
 
Grönfors, M. (1982). Kvalitatiiviset kenttätyömenetelmät. Helsinki: WSOY. 
 
Gurowitz, E. M. (2007). The challenge of strategy implementation, 
www.gurowitz.com/articles/strategy.pdf. 
 
Guth, W. D. & Macmillan, I. C. (1986). Strategy implementation vs middle management 
selfinterest. Strategic Management Journal 7, 313–327. 
 
Hamrick, D. & Channella, A. (1989). Strategy implementation as substance and selling. The 
Academy of Management Executive 3 (4), 278–285. 
 
Harris, L. C. (1996). The anti-planner’s tactics to thwart planning initiation. Journal of 
Strategic Marketing 4, 239–253. 
 
Heide, M., Gronhaug, K. & Johannssen, S. (2002). Exploring barriers to the successful 
implementation of a formulated strategy. Scandinavian Journal of Management 18, 217–231. 
108 
 
 
 
Hirsjärvi, S. Remes, P. & Sajavaara, P.(1997). Tutki ja kirjoita. 3. painos. Tampere: Tammer-
Paino Oy. 
 
Hirsjärvi, S. Remes, P. & Sajavaara, P.(1997b). Tutki ja kirjoita. 15, uudistettu painos. 
Kariston Kirjapaino Oy, Hämeenlinna 2009. 
 
Hirsjärvi, S. & Hurme, H. (2001). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja käytäntö. 
Yliopistopaino, Helsinki. 
 
Honkanen, H. (2006). Muutoksen agentit: muutoksen ohjaaminen ja johtaminen. Edita, 
Helsinki. 
 
Hrebiniak L. & Snow, C. C. (1982). Top Management Agreement and Organizational 
Performance. Human Relations 35 (December), 1139–1158.  
 
Hrebiniak, L. & Joyce, W. F. (1984). Implementing Strategy, MacMillan, New York. 
 
Hrebiniak, L. (1992). Implementing global strategies. European management journal 10 (4), 
392–395. 
 
Hrebiniak, L. (2005). Making Strategy Work: Leading Effective Execution and Change. 
Upper Saddle River: Pearson Education. 
 
Hrebiniak, L. (2006). Obstacles to effective strategy implementation. Organizational 
Dynamics 35 (1), 12–31. 
 
Jansen, K. J. (2000). The emerging dynamics of change: resistance, readiness, and 
momentum. Human Resource Planning 23 (2), 53–55.  
 
Jaworski, B. J. & MacInnis, D. J. (1989). Marketing jobs and management controls: Toward 
a framework. Journal of Marketing Research 26, 406–419. 
 
109 
 
 
Johansson, G. Scholes, K. & Whittington, R. (2010). Exploring Corporate Strategy, 8th 
edition. Prentice Hall. 
 
Johnson, G. & Leavitt, W. (2001). Building on Success: Transforming Organizations through 
an Appreciative Inquiry. Public Personnel Management 30 (1), 129–36. 
 
Judge, T. A., Piccolo, R. F. & Ilies, R. (2004). The forgotten ones? The validity of 
consideration and initiating structure in leadership research. Journal of Applied Psychology 
89, 36−51. 
 
Judson, A. S. (1991b). Changing Behavior in Organizations: Minimizing Resistance to 
Change. Cambridge, MA: Blackwell. 
 
Judson, A. S. (1991). Invest in high-yield strategic plan. Journal of Business Strategy 12 (4), 
34–39. 
 
Judson, A. S. (1995). Making Strategy Happen, Basil Blackwell, Oxford.  
 
Kanter, R. M. (1983). The Change Masters. New York: Simon & Schuster.  
 
Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2007). Using the balanced scorecard as a strategic 
management system. Harvard Business Review 85, 150–161. 
 
Kazmi, A. (2008) A proposed framework for strategy implementation in the Indian context. 
Management decisions 46 (10), 1546–1581  
 
Kemp, E. J., Funk, J. & Eadie, D. (1993). Change in Chewable Bites: Applying Strategic 
Management at EEOC. Public Administration Review 53 (2), 129–34. 
 
Kets de Vries, M. R. & Balazs, K. (1999). Transforming the Mind-Set of the Organization. 
Administration & Society 30 (6), 640–75.  
 
110 
 
 
Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. (2005). Laadulliset menetelmät kauppatieteissä, 
Gummeruksen Kirjapaino Oy, Jyväskylä. 
 
Kotler, P. (1984). Marketing Management: Analysis, Planning, and Control, 5th edition, 
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ. 
 
Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation Efforts Fail . Harvard Business 
Review 73 (2), 59–67. 
 
Kotter, J. P (2007). Leading Change: Why transformation efforts fail.  Harvard Business 
Review 85 (1), 92–107.  
 
Kreitner, R. (1992). Management (5th ed.). Boston: Houghton Mifflin. 
 
Lane, L. (2005). Strategy implementation: the implications of a gender perspective for 
change management. Journal of strategic marketing 13 (2), 117–131 
 
Laurent, A. (2003). Entrepreneurial Government: Bureaucrats as Business People. In New 
Ways of Doing Business, edited by Mark A. Abramson and Ann M. Kieffaber, 13–47. 
Lanham, MD: Rowman & Little field. 
 
Lehman, W. E. K., Greener, J. M. & Simpson, D. D. (2002). Assessing organizational 
readiness for change. Journal of Substance Abuse Treatment 22, 197–209. 
 
Lewin, K. (1947). Group decision and social change. Readings in social psychology, 340-
344. Edited by Newcomb, T. & Hartley, E. New York, Holt, Rinehart & Winston. 
 
Lindblom, C. E. (1994). Models of inquiry. Journal of public administration research and 
theory 4 (3), 327–343. 
 
Mazmanian, D. A. & Sabatier, P. A. (1989). Implementation and Public Policy: With a New 
Postscript. Lanham, MD: University Press of America. 
 
111 
 
 
McGuinness, T. & Morgan, R. E. (2005). The effect of market and learning orientation on 
strategy dynamics: The contributing effect of organisational change capability. European 
Journal of Marketing 39, 1306–1326. 
 
McNich, M. (2001). Guidelines for managing change: A study of their effects on the 
implementation of new information technology projects in organizations. Journal of Change 
Management 2 (3), 201–211. 
 
McNulty, T. (2003). Redesigning public services: challenges of practice for policy. British 
Journal of Management 14, 31–45. 
 
Meier, K. J. & McFarlane, D. R. (1995). Statutory Coherence Policy Implementation: The 
Case of Family Planning. Journal of Public Policy 15 (3), 281–98.  
 
Meyers, M. K. & Dillon, N. (1999). Institutional Paradoxes: Why Welfare Workers Cannot 
Reform Welfare. In Public Management Reform and Innovation: Research, Theory, and 
Application, edited by H. George Frederickson and Jocelyn M. Johnston. Tuscaloosa: 
University of Alabama Press. 
 
Miller, A. & Dess, G. (1996). Strategic Management, International ed., McGraw-Hill, New 
York, NY. 
 
Miller, D. (1987). Strategy making and structure: Analysis and implications for performance. 
Academy of Management Journal 30, 7–32. 
 
Miller, D. (2002). Successful change leaders: what makes them? What do they do that is 
different? Journal of change management 2 (4), 359–368. 
 
Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning (1st ed.). Hemel Hempstead: 
Prentice Hall Europe. 
 
Muhlbacher, H., Vyslozil, W. & Ritter, A. (1987). Successful implementation of new market 
strategies: A corporate culture perspective. Journal of Marketing Management, 3, 205–217. 
112 
 
 
 
Mönkkönen, K. (2008). Näkymättömät tulostekijät työyhteisöjen toiminnassa. 
Yhteiskuntapolitiikka 73 (5), 538–551.  
 
Nadler, D. A. & Nadler M. B. (1998). Champions of Change: How CEOs and Their 
Companies Are Mastering the Skills of Radical Change. San Francisco: Jossey-Bass. 
 
Noble, C. H (1999). The eclectic roots of strategy implementation research. Journal of 
Business Research 45 (2), 119–134. 
 
Noble, C. H. (1999b). Building the strategy implementation network. Business Horizon, 
November-December, 19–28. 
 
Okumus, F. (2003). A framework to implement strategies in organization. Management 
Decisions 41 (9), 871–882.  
 
O’Reilly, C. A., Caldwell, D. F., Chatman, J. C., Lapiz, M. & Self, W. (2010). How 
leadership matters: The effects of leaders’ alignment on strategy implementation. The 
Leadership Quarterly 21, 104–113. 
 
O’Toole, L. J. Jr. (1986). Policy recommendations for multi-actor implementation: an 
assessment of the field. Journal of public policy 6 (2), 181–210.  
 
O’Toole, L. J. Jr. (1989). Alternative Mechanisms for Multiorganizational Implementation: 
The Case of Wastewater Management . Administration & Society 21 (3), 313–339.  
 
Palthe, J. Ernst, E. (2003). Subcultures and employment modes: translating HR strategy into 
practice. Journal of Organizational Change Management, 16 (3), 287–308. 
 
Pasmore, W. A. (1994). Creating Strategic Change: Designing the Flexible, High-Performing 
Organization. New York: Wiley. 
 
113 
 
 
Pettigrew, A. M. (1987). Context and action in the transformation of the firm. Journal of 
Management Studies 24 (6), 649–670. 
 
Pettigrew, A. M. & Whipp, R. (1991). Managing Change For Competitive Success. Basil 
Blacwell, Oxford.  
 
Pettigrew, A. Ferlie, E. & McKee, L. (1992). Shaping Strategic Change, Sage London. 
 
Pries, C & Stone, M (2004). Managing CRM implementation with consultants—CRM or 
change management? Journal of Change Management 4 (4), 351–370. 
 
Pucko, D. & Cater, T. (2010). Factors of effecting strategy implementation: Empirical 
evidence from Slovenian business practice. Journal for East-European Management Studies 
3, 207–236. 
 
Puusa, A. (2007). Tulkinta organisaatioidentiteetin luonteesta ja ilmentymisestä: ”keitä me 
organisaationa oikeastaan olemme”. Akateeminen väitöskirja Joensuun yliopisto. Kauppa ja 
oikeustiede. 
 
Puusa, A. (2009). The meaning and implications of a fragmented organizational identity. A 
Case Study of a Finnish University of Applied Sciences. Hallinnon Tutkimus Administrative 
Studies 28 (3), 16–29. 
 
Puusa, A. (2011). Teoksessa: Puusa, A. & Juuti, P. toim. (2011) Menetelmäviidakon 
raivaajat, Hansabook. 
 
Puusa, A. & Juuti, P. toim. (2011). Menetelmäviidakon raivaajat, Hansabook. 
 
Puusa, A. & Juuti, P. (2011). Tieteenfilosofisista kysymyksistä laadullisen tutkimuksen 
näkökulmasta, 11–27. Teoksessa: Puusa, A. & Juuti, P. toim. (2011) Menetelmäviidakon 
raivaajat, Hansabook. 
 
114 
 
 
Puusa, A. & Kuittinen, N. (2011). Teoksessa: Puusa, A. & Juuti, P. toim. (2011) 
Menetelmäviidakon raivaajat, Hansabook. 
 
Raps, A. (2004). Implementing strategy. Strategic Finance 85 (12), 48–53.  
 
Reed, R. & Buckley, M. (1988). Strategy in action – techniques for implementing strategy. 
Long Range Planning 21 (3), 67–74. 
 
Roth, K. & Schweiger, D. M. & Morrison, J. (1991). Global strategy implementation at the 
business level: operational capabilities and administrative mechanisms. Journal of 
International Business Studies 22 (3), 369–402..  
 
Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. (2006). KvaliMOTV - Menetelmäopetuksen 
tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto [ylläpitäjä ja 
tuottaja]. <http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>. (Viitattu 1.4.2012). 
 
Sayer, A. (1994). Method in Social Science: A Realist Approach. 2nd Ed. London: Routledge. 
 
Schmelzer, C. & Olsen, M. (1994). A data-based strategy-implementation framework for 
companies in the restaurant industry. International Journal of Hospitality Management 13 (4), 
347–359. 
 
Schweiger, D. M., Sandberg, W. R. & Rechner, P. L. (1989). Experiential Effects of 
Dialectical Inquiry, Devil’s Advocacy, and Consensus Approaches to Strategic Decision 
Making. Academy of Management Journal 32, 745–772. 
 
Senge, F. (1990). The Fifth Discipline, Doubleday, New York, NY. 
 
Shareef, R. (1994). Subsystem Congruence: A Strategic Change Model for Public 
Organizations. Administration & Society 25 (4), 489–517.  
 
115 
 
 
Skivington, E. J. & Draft, L. R. (1991). A study of organizational framework and process 
modalities for the implementation of business level strategic decisions. Journal of 
management studies 28 (1), 45–68. 
 
Sminia, H & Van Nistelrooij, A. (2006). Strategic management and organization 
development: Planned change in a public sector organization. Journal of Change 
Management 6 (1), 99–113. 
 
Smith, D. (2009). Maybe I will, maybe I won´t: what the connected perspectives of 
motivation theory and organizational commitment may contribute to our understanding of 
strategy implementation. Journal of Strategic Marketing 17 (6), 473–485. 
 
Speculand, R. (2006). The grate big strategy challenge. Strategic Directions 22 (3), 3–5. 
 
Stewart, T. A. (1994). Rate your readiness to change. Fortune, 129, 106–110 
 
Trader-Leigh, K. E. (2001) Case study: identifying resistance in managing change. Journal of 
organizational management 15 (2), 138–155. 
 
Stonich, P. (1982). Implementing Strategy: Making Strategy Happen, Ballinger, Cambridge, 
MA. 
 
Thompson, J. R. & Fulla, S. L. (2001). Effecting Change in a Reform Context: The National 
Performance Review and the Contingencies of “Microlevel” Reform Implementation. Public 
Performance and Management Review 25 (2), 155–175. 
 
Tuomi, J. & Sarajärvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Tammi, Jyväskylä 
2004.  
 
Ulrich, D. (1998). A new mandate for human resources. Harvard Business Review 76 (1), 
124–34. 
 
116 
 
 
Warwick, D. P. (1974). A Theory of Public Bureaucracy. Cambridge, MA: Harvard 
University Press. 
 
Waterman, R. H., Peters, T.J. & Phillips, J.R. (1980). Structure is not organization. Business 
Horizon 23 (2), 23–32. 
 
Wheelen, T. L. & Hunger, D. J (2006). Concepts in strategic management and business 
policy. Upper Saddle River: Pearson-Prentice Hall. 
 
Whittington, R. (1996). Strategy as practice. Long range planning 29 (October), 731–735.  
 
Whittington, R., Jarzabkowski, P., Mayer, M., Mounoud, E., Nahapiet, J. & Rouleau, L. 
(2003). Taking Strategy Seriously: Responsibility and Reform for an Important Social 
Practice. Journal of Management Inquiry 12 (4) 396–409. 
 
Wise, L. R. (2002). Public Management Reform: Competing Drivers of Change. Public 
Administration Review 62 (5), 555–567. 
 
Wooldridge, B. & Floyd, S. W. (1989). Research Notes and Communications. Strategic 
Process Effects on Consensus. Strategic Management Journal 10, 295–302. 
 
Wooldridge, B. & Floyd, S. W. (1990). The strategy process, middle management 
involvement, and organizational performance. Strategic Management Journal 11, 231–241. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
117 
 
 
LIITTEET 
 
Liite 1. (Koodirunko 1.) 
 
A. INNOSTUNEISUUS (1, 20, 27) 
B. UUSIEN MALLIEN ETSIMINEN (1, 45) 
C. ALOITTEELLISUUS (1, 38, 46) 
D. OSALLISTAMINEN (1, 16) 
E. AVOIMUUS (1, 25, 34, 40, 46) 
F. OIKEUDENMUKAISUUS (2,) 
G. REHELLISYYS (2, 19, 31) 
H. OSALLISTUMINEN (3, 16, 22, 23) 
I. ASIAN-/ HISTORIAN TUNTEMUS (3,) 
J. OHJEISTUS/OPASTUS (4, 17) 
K. YHTEISTYÖ/ YT. RAKENTAMINEN (4, 9, 11, 12, 29, 30, 36, 37, 40, 41) 
L. VÄLITTÄMINEN (5, 7) 
M. TASA-ARVOINEN KOHTELU (6, 19, 25, 31, 33, 38) 
N. RESURSSIEN TAKAAMINEN (7,) 
O. SYNERGIOITTEN LUOMINEN (8, 10, 10, 30, 36, 37, 40, 41) 
P. VASTUULLISUUS/ VASTUUN KANTAMINEN (9, 19, 43) 
Q. AVOIMUUS (10, 15, 19, 44) 
R. SUJUVA/SELKEÄ TEIDOTUS (10, 10, 29, 44) 
S. POSTIIVISUUS (10, 19) 
T. SAMAISTUMINEN/EMPATIA (12, 18, 24) 
U. HEKILÖSTÖN ”TUTUKSI TEKEMINEN” (13, 36, 37, 30, 32, 41) 
V. YHTEISÖLLISYYDEN LUOMINEN (14, 18, 20, 30, 36, 37, 41) 
W. ENNAKKOLUULOTTOMUUS (15, 46) 
X. ALAISIIN LUOTTAMINEN (16, 21, 24) 
Y. ELYN MERKITYKSEN AVAAMINEN (17,) 
Z. PITKÄ KATSEISUUS (19,) 
Å. AVOIMEN ILMAPIIRIN LUOMINEN (21, 22, 39, 44) 
Ä. AVARAKATSEISUUS (21, 42) 
Ö. KANNANOTTAMINEN (21,) 
AA. TUKEMINEN (24, 26, 39, 48) 
AB. KOHTUULLISUUS (24, 39) 
AC. SELKEYS (25,) 
AD. PALAUTTEEN ANTAMINEN (19, 26) 
AE. SITOUTUMINEN 
AF. KOKONAISUUKSIEN HALLINTA (27, 27) 
AG. ALAISTEN ARVOSTAMINEN (28, 47) 
AH. TEHTÄVIEN SELKEYTYS (29) 
AI. ASIOIDEN ETEENPÄIN VIENTI (31,) 
AJ. ESIMERKILLISYYS (31,) 
AK. ALAISTEN TYÖSTÄ KIINNOSTUMINEN (48,) 
AL. YHTEINÄISET MENETTELYTAVAT (OSASTOJEN VÄLILLÄ) (1,) 
 
yhteensä 41 luokkaa 
118 
 
 
Liite 2. (Koodirunko 2.) 
 
A. INNOSTUNEISUUS   1  
B. UUSIEN MALLIEN ETSIMINEN    1, 15, 46  
C. ALOITTEELLISUUS    1e, 16 
D. OSALLISTAMINEN   1e, 29j, 44  
E. YHTENÄISET MENETTELYTAVAT   1j, 40  
F. OIKEUDENMUKAISUUS   2 
G. REHELLISYYS     2, 19 
H. LUOTETTAVUUS    2 
I. TOIMEENTAPANOON OSALLITUMINEN  3(e) 
J. (ORGANISAATION) HISTORIAN TUNTEMUS  4,  
K. OHJEISTUS     4,  
L, S JA Y. VASTUUALUEIDEN VÄLISEN YHTEISTYÖN LUOMINEN  4, 9e, 11j, 13(j), 14, 20, 42, 45 
M JA R. VASTUUN OTTAMINEN    5, 9e  
N. HENKILÖSTÖSTÄ HUOLETIMINEN  5, 7, 39 
O. TASA-ARVOINEN KOHTELU (VASTUUALUEITTEN VÄILLÄ)  6, 19, 25, 33, 38, 47 
P/2. RESURSSIEN TAKAAMINEN   7 (j), 30, 43 
Q JA X. HEKILÖSTÖN TOISIINSA TUTUSTUTTAMINEN  8, 10j, 13, 37 
R. (KATSO M) 
S. (KATSO L) 
T. AVOIMUUS   10, 15, 19, 46 
U. SUJUVA/SELKEÄ TIEDOTTAMINEN   10, 27, 34, 44 
V. POSITIIVINEN ASENNE   10 
W. MATALA HIERARKIA   10 
X. (KATSO Q) 
Y. (KATSO L)     11j 
Z. EMPAATTISUUS    12, 18, 24, 39 
Å. YHTEISÖLLISYYDEN KEHITTÄMINEN   12e, 41 
Ä. ENNAKKOLUULOTTOMUUS    15, 46 
Ö. OSALLISTUVA JOHTAMINEN    16 
AA. ALAISIIN LUOTTAMINEN    16, 21, 24 
AB. ELYn MERKITYKSEN SELKEYTTÄMINEN   17j, 29 
AC. YHTEENKUULUVUUDEN TUNTEEN LISÄÄMINEN  18, 30 
AD. JÄMÄKKYYS (ASOIDEN HOIDOSSA/MUUTOKSESSA)  19, 22 
ACC. VALMIUS KÄSITELLÄ HANKALIA ASOITA   19  
ADD. PITKÄÄN AIKAVÄLIIN KESKITTYMINEN    19, 19 
AE. PALAUTE (POSITIIVISUUS)    19 
AF. AVOIMEN ILMAPIIRIN LUOMINEN   21, 22, 22, 25 
AG. ASIANTUNTEMUS    22, 32,  
AH. ALAISTEN TUKEMINEN (TYÖSSÄ)   24, 26, 39, 48e 
AI. SITOUTUMINEN    27 
AJ. KOKONAISUUDEN HALLINTA   27 
AK. MISSION SISÄISTÄMINEN    27 
AL. ALAISTEN JA ASIANTUNT. ARVOSTAMISTA   28, 47e 
AM. SUUNNAN NÄYTTÄMINEN    29j  
AN. UUDEN TOIMINTAKULTTUURIN LUOMINEN   30 
AO. TASAPUOLINEN, YHT JA RAUH AS. KÄSITTELY  31 
AP. ESIMERKKINÄ HENKILÖSTÖLLE OLEMINEN  31 
119 
 
 
AQ. SANOJEN JA TEKOJEN KOHTAAMINEN   31 
AR. HELPPO LÄHESTYTTÄVYYS   36, 39 
AS. YHTEYKSIEN LUOMINEN ORGANISAATION SISÄLLÄ 36e 
AT. VAPAAMUOTOISTEN TUTST. TIL. JÄRJESTÄMINEN 37 
AU. TAVOITTEIDEN SEURANTA   44 
AV. SIGNAALISESSIOIDEN TOTETUTTAMINEN   47 
AW. KIINNOSTUS ALAISTEN TYÖTEHTÄVISTÄ   48e 
AX. KEHITYSKESKUSTELUT   48 
 
yhteensä 52 luokkaa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
120 
 
 
Liite 3. (Yhdistetty koodirunko) 
 
TOIMINTAAN LIITTYVÄT ODOTUKSET  
 
OHJEISTUS/OPASTUS (4, 17) (OHJEISTUS 4)  
 1. SELKEYS (25,) 
 2. SUUNNAN NÄYTTÄMINEN 29j 
 1. TEHTÄVIEN SELKEYTYS (29) 
 ESIMERKKINÄ HENKILÖSTÖLLE OLEMINEN 31 (31) 
 PALAUTE (POSITIIVISUUS) 19, (19, 26) 
 2. ELYn MERKITYKSEN SELKEYTTÄMINEN 17j, 29 
 
ALOITTEELLISUUS 1e, 16 (1, 38, 46) ja OSALLISTUMINEN (1, 16) (TOIMEENTAPANOON OSALLITUMINEN 
3e, OSALLISTUVA JOHTAMINEN 16) 
 UUSIEN MALLIEN ETSIMINEN 1, 15, 46 (1, 45) 
 OSALLISTAMINEN 1e, 29j, 44 (1, 16)  
 2. UUDEN TOIMINTAKULTTUURIN LUOMINEN 30 
 SITOUTUMINEN 27, (27) 
 2. MISSION SISÄISTÄMINEN 27, 
 
HENKILÖSTÖSTÄ HUOLETIMINEN 5, 7, 39,  
 RESURSSIEN TAKAAMINEN 7 (j), 30, 43 (7) 
 ALAISTEN TUKEMINEN 24, 26, 39, 48e, (24, 26, 39, 48) 
 AVOIMEN ILMAPIIRIN LUOMINEN 21, 22, 22, 25 (21, 22, 39, 44) 
 
SUJUVA/SELKEÄ TIEDOTTAMINEN 10, 27, 34, 44 (10, 10, 29, 44) 
 2. MATALA HIERARKIA 10, 
 
JOHTAJIEN ASENNOITUMINEN 
 
ALAISIIN KOHDISTUVA ASENNOITUMINEN 
 ALAISIIN LUOTTAMINEN 16, 21, 24 (16, 21, 24) 
 ALAISTEN JA ASIANTUNT. ARVOSTAMISTA 28, 47e, (28, 47) 
 ENNAKKOLUULOTTOMUUS/AVOIMUUS 15, 46, (21, 42) 
 HELPPO LÄHESTYTTÄVYYS 36, 39  
 VÄLITTÄMINEN (5, 7) 
 OIKEUDENMUKAISUUS (2,)  
 AVOIMUUS  10, 15, 19, 46 (1, 25, 34, 40, 46) 
 
JOHTAHIEN TYÖHÖN ASENNOITUMINEN 
 INNOSTUNEISUUS 1 (1, 20, 27) 
 POSTIIVISUUS 10 (10, 19) 
 JÄMÄKKYYS (ASOIDEN HOIDOSSA/MUUTOKSESSA) 19, 22 
 PITKÄÄN AIKAVÄLIIN KESKITTYMINEN  19, 19 (19) 
 
JOHTAJIEN OMINAISUUDET 
 
121 
 
 
JOHTAJIEN PIIRTEET 
 EMPAATTISUUS 12, 18, 24, 39, (12, 18, 24) 
 REHELLISYYS 2, 19, 31 (2, 19, 31)  
 VASTUUN OTTAMINEN 5, 9e (9, 19, 43) 
 (((AVOIMUUS (10, 15, 19, 44))) 
 LUOTETTAVUUS 2, 
 OIKEUDENMUKAISUUS 2, 
 KOHTUULLISUUS (24, 39) 
JOHTAJIEN OSAAMINEN 
 (ORGANISAATION) HISTORIAN TUNTEMUS 4, (3)  
 ASIANTUNTEMUS 22, 32, 
 KOKONAISUUKSIEN HALLINTA 18 (27, 27) 
 ELYN MERKITYKSEN AVAAMINEN (17,) 
 
ORGANISAATION YHTENÄISTÄMISEEN VIITTAAVAT ODOTUKSET 
 
 VASTUUALUEIDEN VÄLISEN YHTEISTYÖN LUOMINEN 4, 9e, 11j, 13(j), 14, 20, 42, 45, (4, 9, 11, 12, 29, 30, 36, 37, 40, 
41) 
o HEKILÖSTÖN TOISIINSA TUTUSTUTTAMINEN 8, 10j, 13, 37, (13, 36, 37, 30, 32, 41) 
 YHTEISÖLLISYYDEN KEHITTÄMINEN/LUOMINEN 12e, 41, (14, 18, 20, 30, 36, 37, 41) 
o TASA-ARVOINEN KOHTELU (VASTUUALUEITTEN VÄILLÄ) 6, 19, 25, 33, 31, 38, 47, (6, 19, 25, 31, 33, 38) 
 YHTENÄISET MENETTELYTAVAT 1j, 40, (1)  
 YHTEENKUULUVUUDEN TUNTEEN LISÄÄMINEN 18, 30, 
 
SELKEÄASTI JOHTOON JA ESIMIEHIIN KOHDISTUVAT ODOTUKSET 
 
JOHTOON KOHDISTUVAT ODOTUKSET 
 elyn merkityksen avaaminen 17 
 selkeä suunta ja visio 29 
 strategia työstä kertominen ja blogi 34 
 hallinnon yhdistäminen 11 
 kuvaston luominen 10 
 johdon ja esimiesten välinen avoimuus 22 
 
 
ESIMIEHIIN KOHDISTUVAT ODOTUKSET 
 yhteisöllisyyden edistäminen 36 
 yhteisöllisyyden edistäminen 12 
 empatia 24 
 alaisten arvostaminen 47 
 tukeminen ja välittämine/kiinnostuksen osoittaminen 48 
 vastuullisuus ja johtajuus 9 
 osallistaminen/kuuntelu 44 
 aloitteellisuus 1 
 esimerkillisyys 31 
 asiantuntijuus 32 
